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Indicatori di performanceutilizzati dalle Agenzie fiscali — Un confronto itternazionale
Nel presente lavoro si conduce una comparaziongetragenzie Fiscali, quella Italiana, la Francese
la Neozelandese. La prima parte € dedicata adrdhesle differenze strutturali che caratterizzatre
organismi, mentre la seconda parte focalizza haitne sugli indicatori di efficacia e di efficieanz
utilizzati per misurare i risultati. Dal confronwmergono notevoli similitudini ed alcuni elemenii d
difformita. Tra queste colpisce l'internalizzaziodei servizi del’amministrazione francese rispetto
quella Italiana. La prima, infatti, gestisce in pro attivita che in ltalia sono date all’esterno.
Altrettanto chiaramente si evidenza come puntoodzd della realta italiana I'elevato livello di
informatizzazione del sistema fiscale.

Indicateurs de performance utilisés par les Agencdsscales - Une comparaison internationale
La présente étude porte sur une comparaison exgrddences fiscales italienne, francaise et néo-
zélandaise. La premiere partie illustre les diffées structurelles qui caractérisent les trois
organismes. La deuxiéme partie est axée sur lasatedirs d'efficacité et d'efficience utilisés pour
mesurer les résultats. La comparaison met en lenbéaucoup de similitudes ainsi que certaines
différences. Parmi ces derniéres il faut noterdesvices exécutés a l'intérieur de l'administration
francaise par rapport a celle italienne. Des aésvgui sont exécutés a l'intérieur de I'admintistna
francaise sont sous-traitées a I'extérieur pamilmadtration italienne. De méme, il y a lieu de lsgner
en tant qu'élément de force le niveau élevé dinédisation de I'administration italienne.

Performance indicators used by the tax Agencies hanternational comparison
This study covers a comparison between Tax Agerafidialy, France and New Zealand. The first
part illustrates the structural differences whittamacterise the three organisms. The second part is
centred on the indicators of effectiveness andfafiency which are used to measure the resulte Th
comparison clarifies many similarities and cerw@iiferences. Among the latter it is important toko
at the services carried out inside the French agdtréttion by comparison to what occurs in the tali
administration. Activities which are carried ousiie the French administration are entrusted to
external entities by the Italian administrationm&arly, it is appropriate to stress as an elenant
strength the high level of computerisation of ttadidn administration.

Leistungsindikatoren, die durch die fiskalischen Agnturen benutzt werden - ein internationaler
Vergleich
Diese Studie bezieht sich auf einen Vergleich zésc den italienischen, franzésischen und
neuseelandischen fiskalischen Agenturen. Der drsikillustriert die Strukturunterschiede, die die
drei Organismen charakterisieren. Der zweite Teiirdw auf die Wirksamkeits- und
Wirtschaflichkeitsindikatoren ausgerichtet, die ulie Ergebnisse zu messen benutzt werden. Der
Vergleich zeigt viele Ahnlichkeiten sowie bestimnitaterschiede auf. Es ist unter diesen Letzten zu
bemerken die Dienste die innerhalb der franzdsisdherwaltung ausgefuhrt werden, im Vergleich
mit der italienischen Verwaltung. Aktivitdten, dienerhalb der franzdsischen Verwaltung ausgefiihrt
werden, werden von der italienischen VerwaltungtBmi als Unterauftrag Ubertragt. Ebenso muf3 man
als Kraftelement das hohe Informatisierungsniveaitdlienischen Verwaltung unterstreichen.

Indicadores de resultado utilizados por las Agenci&fiscales - una comparacion internacional
El presente estudio se refiere a una comparacitia s Agencias fiscales de ltalia, de Francideet
Nueva Zelanda. La primera parte ilustra las difeissn estructurales que caracterizan a los tres
organismos. La segunda parte se orienta haciadlisadores de eficacia y eficiencia utilizados para
medir los resultados. La comparacion saca a lanlughas semejanzas asi como algunas diferencias.
Entre estos Ultimos es necesario tener en cuestaelwicios realizados dentro de la administracién
francesa con relacion a la italiana. Actividades gon realizados dentro de la administracion freace
son subcontratadas exteriormente por la adminiétrataliana. Del mismo modo, procede destacar
como elemento de fuerza el elevado nivel de inftimaeién de la administracion italiana.
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1. Introduzione

Le autorita fiscali operanti nei differenti paegistono in un contesto particolare, dotato di
caratteristiche specifiche e di problematiche stasti.

Il disegno legislativo del paese in cui I'Agenzipeoa, le condizioni macroeconomiche, la
cultura e le pratiche amministrative in vigore iilascuna nazione e le differenti funzioni
svolte comportano che ciascuna Amministrazioneosi & far fronte a sfide e problemi unici.
Tuttavia, alcuni aspetti comuni possono esserevatie il progresso tecnologico e la
conseguente globalizzazione dell’economia portahorea sempre maggiore connessione tra i
sistemi economici: ciascun Ente si trova quindicvedt perseguire I'adeguamento a tale
progresso, modificando in tale direzione la proptrattura organizzativa ed i propri processi.

Di conseguenza, possono essere identificati alemienze comuni:

* lindipendenza amministrativa: il modello dellAgen, formalmente indipendente
dall’Autorita politica, € un modello condiviso daimerosi Enti fiscali, la ricerca
dell’efficienza spinge verso [l'adozione di una i piu “aziendale”

nelllamministrazione della fiscalita;

» Il decentramento: I'adozione di una struttura &,ret cui una pluralita di Uffici locali
svolge i compiti precedentemente demandati ad ucgustruttura centrale, € istanza

comune a molte Autoritd;

* la modernizzazione, la sempre maggiore attenzitbaesigenze ed alle problematiche
specifiche del contribuente si traduce in un modifidella stessa cultura

amministrativa delle Agenzie.

Da cio discendono, quindi, nuove logiche metodalbgiin materia di programmazione,
organizzazione ed innovazione tecnologica: I'utizoervasivo dell'Information Technology

ne e soltanto I'aspetto piu evidente, ma accantess®d vi sono una molteplicita di canali
informativi e di comunicazione che trovano sempeaggiore utilita.

Il problema principale per le Autorita resta l'ieanento dell’adesione spontanea agli obblighi
fiscali, ovvero la cosiddetta Tax Compliance: ptemere tale obiettivo, si possono rilevare
alcuni aspetti condivisi, quali I'attenzione aletlie e lo spostamento da organizzazione basata

sui processi ad organizzazione centrata sull'utenza

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 5



Infine, la quasi totalita dei beni e servizi formdalle Autorita fiscali non pud essere valutata
mediante un prezzo di mercato: la natura stesse detivita svolte dagli Enti fiscali
caratterizza tali beni o servizi conm@n-market.Cio pone il problema, comune a tutte le
Amministrazioni, della valutazione della propriafpemance complessiva: I'utilizzo, quindi,
di indicatori si rivela strumento principe nel pesso valutativo dei risultati conseguiti dalle
Autorita fiscali.

Tali indicatori, dunque, sono atti a misurare siffitienza, ovvero il rapporto tra la
produzione ottenuta e le risorse impiegate pemetta, che I'efficacia, ovvero la capacita
degli Enti fiscali di conseguire i propri obiettid di intraprendere attivita che abbiano
effettivo impatto sulla platea dei contribuentiamseguentemente sulla Tax Compliance.
Mediante la presenta trattazione si cerchera diizoaae le logiche metodologiche e
valutative di tre Autorita fiscali (I'Inland ReveauDepartment neozelandese, la Direction
Générale des Impéts francese e I'Agenzia delle dimtitaliana), al fine di effettuare un
confronto tra gli indicatori di efficienza e di effcia utilizzati e di valutarne la performance.
Infine, si cerchera di utilizzare i risultati debrdfronto per fornire suggerimenti atti ad

incrementare il patrimonio informativo gia a dispame dell’Agenzia delle Entrate.

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 6



2. Aspetti Metodologici

2.1 Le Raccomandazioni OCSE

L'OCSE, nel Forum per il Management sui Principr paa corretta Amministrazione della
Tassazione del 1999, ha concordato alcune casditbe necessarie per una buona
Amministrazione delle tasse, in modo che possandreecome linee-guida generali per gli
Enti Fiscali, nella definizione della propria start e del proprio funzionamento.

Le differenze tra paesi, sia nella legislazionedis che nell’lamministrazione, insieme alle
opportunitd che esse creano per l'evasione fisaaledono infatti necessario ricorrere a
modelli generali (le linee-guida) che consentandadimulare proposte atte ad aiutare le
Agenzie a sviluppare i propri sistemi di tassazione

Gli attributi per un corretto esercizio dell’Auttxi fornite dal’lOCSE forniscono delle
indicazioni, che non devono essere pero viste aomeestandard minimo, ma come pratiche
amministrative che contribuiscono alla Tax Compi@sia interna che internazionale.

Il documento riguarda I’Amministrazione fiscale hegppetti percepiti dal Forum come piu
rilevanti, quali gli Obiettivi e le Sfide per le Aarita fiscali, le Relazioni con i contribuenti ed
i dipendenti, le Relazioni con le altre Autoritasé€ali, le Caratteristiche legali ed

Amministrative, la Gestione e I'adattamento ai canmenti.

2.1.1. Gli obiettivi e le sfide per le Autorita Fisali

Il ruolo principale di un Ente fiscale & assicurdsesione alle leggi sulla tassazione.
L'efficacia delle misure intraprese dipende da infattori esterni (lo stato dell’economia,
I'azione del Governo, la volonta dei contribuenii): un tale ambiente, I'Autorita deve

concentrare 'attenzione su seguenti punti nodali:

e avere un’idea chiara di quali sono i propri obigtte conseguentemente rivedere
processi operativi e procedure per garantire I'pabp efficiente ed efficace delle
risorse a disposizione; Tale obiettivo pud essaggiunto attraverso I'adozione di

tecnologie e metodologie appropriate, oltre cheiamgd il confronto con Enti Fiscali
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stranieri e con altre Amministrazioni dello Statm, modo da migliorare sia

I'organizzazione dei processi che la propria immagiubblica;

la promozione del’ladempimento spontaneo degli igbbffiscali, obiettivo primario

dell’Autorita, dipende in maniera stretta dalla geione del pubblico dell’operato
dell’Autorita stessa; il modo in cui 'Ente si ragpa ai contribuenti ed ai propri
dipendenti influenza I'adesione volontaria: infatti contribuenti consapevoli dei
propri diritti e che ricevono un servizio equo dficeente saranno meno propensi

all'evasione;

qualificazione del personale, dipendenti motivafireparati agiranno in maniera piu

professionale nei confronti dei contribuenti stessi

utilizzo di sistemi e procedure amministrative séonged “user-friendly” per facilitare
I'adempimento degli obblighi (la facilitazione dérie cosi elemento fondamentale per

le Autorita Fiscali).

guando I'adesione alla legge non & spontanea,d’Bave identificare e specificare i
rischi di evasione e le strategie connesse aisahir(educazione, servizi, marketing,
procedure di audit, controlli e sanzioni); 'adempnto volontario & massimizzato
quando le Autorita fiscali sono consapevoli degliluppi e delle tendenze
dell’'ambiente economico e legislativo, e sono proratd adeguarsi alle loro

conseguenze sullamministrazione delle tasse;

infine, la globalizzazione delleconomia pone oppoita e sfide nuove per le
Autorita, aumentando la complessita della gestaidributi in un’economia aperta e
riducendo la capacita di verificare la correttedza pagamenti; I'Amministrazione
fiscale deve dunque agire in un contesto interma#é@ e non solo domestico,

stipulando trattati ed interagendo con le Autcesere.
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2.1.2. | rapporti con i contribuenti

Uno dei problemi piu rilevanti per gli Enti fiscadi I'attenzione alle condizioni del singolo
contribuente, senza che cid implichi una perditafticienza nella gestione dei tributi. Tale
attenzione si traduce in un'informazione accessiti#mpestiva e puntuale, cosi come in un
trattamento rapido ed accurato delle richiestei estdami.

Questo puod soltanto avvenire mediante la costrezdirsistemi e procedure maggiormente
orientati ai bisogni del contribuente (clienteltpasto che a quelli dell’Autorita; esempi in tal
Senso possono essere rappresentati dalla faadligziei contatti con i clienti, in modo che i
servizi siano disponibili quando e dove risultirecassari.

L'attenzione ai mezzi di comunicazione elettroriai il contribuente e I'’Amministrazione &
essenziale a tale orientamento, cosi come l'adezidn strumenti quali il pagamento
elettronico e I'accesso on-line al profilo dell'nte.

Una buona Autorita fiscale si consulta con i cdnteinti e con gli altri portatori di interessi in
merito ai cambiamenti ed allo sviluppo di misur@recedure, e cid assicura che i costi di
adesione siano mantenuti al livello minimo neceésgagr garantire 'adempimento spontaneo
degli obblighi. Inoltre, gli Enti fiscali devono operare con le altre amministrazioni, in modo
da offrire un “approccio di governo” ampio ed omoege.

Infine, 'adempimento spontaneo degli obblighi fiB& incrementato anche dall’adozione di
procedure trasparenti e conformi alle leggi donabstied internazionali, nonché da un
utilizzo limitato ai bisogni dell’Amministrazione ispettoso della privacy delle informazioni

relative al contribuente.

2.1.3. Relazioni con i dipendenti

Dipendenti preparati, motivati e valorizzati dattettamento equo sono piu propensi ad agire
con professionalita e tempestivita nei confrontiadelientela: nonostante salari e benefici
concessi ai dipendenti, spesso, esulino dal cdatbtetto dell’Agenzia. Le possibilita di
carriera e di sviluppo possono contribuire a crearambiente di lavoro idoneo.

Inoltre, deve esserci un elevato standard di suppordi formazione per i dipendenti, che

tenga conto dei problemi legati alla globalizzaeied alla complessita della materia fiscale.
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2.1.4. Caratteristiche legali ed amministrative

| Trattati Fiscali disegnati nel Modello di Convémze Legale OCSE prevengono la
discriminazione tra i contribuenti, sia all'interdel paese che tra paesi diversi, e proteggono
la riservatezza delle informazione relative agknti Inoltre, tali raccomandazioni non si
applicano soltanto all'imposizione dei tributi, aache alle caratteristiche amministrative
connesse all'esercizio della tassazione.

Infatti, mentre la legislazione fornisce la priralgp base legale per I'operare dell’Autorita, le
pratiche amministrative sono necessarie per definiiscopo ed i contenuti dell’azione degli
Enti: esse devono dunque essere improntate a tessgza rispetto dei diritti del contribuente,

efficienza ed efficacia.

2.1.5. Gestione ed adattamento ai cambiamenti

Per una corretta amministrazione della tassaziomxeéssario che le Autorita Fiscali tengano
costantemente sotto controllo i cambiamenti deppoocontesto economico-legislativo, al

fine di adattare ad essi le proprie pratiche.

Con riguardo ai vincoli imposti dalle condizioniglslative ed amministrative, esse devono
partecipare attivamente ai forum internazionalifireé di scambiare prospettive sulle proprie

iniziative ed individuare insieme le sfide comuaifdonteggiare.

2.2 Gli Obiettivi Strategici e le Modalita di Piafitazione

L'Agenzia Fiscale ha il compito di raccogliere, ratterso la tassazione, le risorse che
consentono allo Stato di funzionare e di forniseivizi alla popolazione, ed al Governo di
finanziare i propri programmi: da un’efficace edi@énte amministrazione delle tasse
dipende quindi I'intera “performance” dello Staéal € quindi chiaro come l'attenzione a tale
aspetto sia sempre maggiore.

La missione delle Agenzie Fiscali, come si € de@osviluppare ed incrementare nei

contribuenti I'adempimento spontaneo degli obbligfiscali (la cosiddetta “Tax
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Compliance’). Per qualificare meglio questa missione, tuttagia Enti si pongono degli
Obiettivi Strategici che possano consentire, atrsw il loro conseguimento, il perseguimento
della Tax Compliance.

Il confronto tra le diverse Agenzie (I'Agenzia delEntrate italiana, la Direction Generale des
Impotes francese e Inland Revenue neozelandes#ggrei@a come la scelta di tali obiettivi,
pur rispondendo a specifiche esigenze di ciascaitesto, sia improntata ad una tendenziale

uniformita, segno che le problematiche fronteggsateo simili per le Agenzie considerate.

2.2.1. Inland Revenue Department (Nuova Zelanda)

L'Agenzia Fiscale neozelandese, I'lnland Revenu@dbnent, raccoglie circa 1'80% delle
risorse che finanziano i programmi del governo.aEsssolve perd anche altre funzioni, quali
il supporto alle famiglie ed i prestiti agli studien

La legge di riferimento che governa il funzionaneedell'lRD € il Tax Legislation Act del
1994: compito dellAgenzia é sia quello di ammiras¢ le tasse che di fornire ausilio al
governo nel disegno del sistema fiscale.

Nel piano per il 2005,“Gtatement of Intent”)il traguardo auspicato € delineato come un
futuro in cui i contribuenti adempiono ai propribdighi spontaneamente, ed in cui I'Ente
facilita tale adempimento.

In tal modo, la comunita considera il pagamenttéedalsse come un contributo alla societa, e
'IRD e conosciuto, presente e considerato comenterlocutore affidabile, professionale,
efficace ed efficiente dalla platea dei contribuent

Gli obiettivi a lungo termine possono dunque essegs elencati:

» |e entrate devono essere disponibili al fine dafimare i programmi governativi,

attraverso un sistema fiscale ed un'amministrazéaffieace ed efficiente;

= |e famiglie con figli a carico che rispondano aattaristiche predeterminate devono

ricevere il supporto finanziario cui hanno diritto;

» | genitori separati mantengano la responsabilitarfziaria per i propri figli;
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= | prestiti agli studenti siano ripagati;

Dal punto di vista della nostra analisi, tuttavidevante € soltanto il primo obiettivo, in
quanto aspetto comune a tutti gli Enti fiscali ddegati.
Per raggiungere l'obiettivo primario della Tax Cdmapce, dunque, I'Agenzia fiscale

neozelandese ha delineato quattro obiettivi inteipgefinibili comestrategici

1. Il pubblico deve considerare positivamente il sigefiscale e riporre fiducia
nell Amministratore delle tasse (ovvero I'IRD);
'adesione spontanea alla legge deve essere &tajlit
la legge e le appropriate azioni coattive devomoliaggiare la Tax Compliance;

4. le entrate devono essere raccolte nel rispett@a defjge ed in modo da proteggere

l'integrita del sistema fiscale.

Uno dei contributi fondamentali all'obiettivo dellaompliance riguarda la percezione
dell'lRD da parte della platea dei contribuenti:aghpi poteri di un ente pubblico portano con
sé la responsabilita delle aspettative del pubblitdermini di rigore nell’applicazione della
legge, equita, professionalitd ed onesta. Tali tésjpee vengono rispettate attraverso due
strumenti: laCarta dei Servizi che definisce gli impegni dellAgenzia in termidi
confidenzialita, equita, rispetto della privacy ediritti dei contribuenti, ed ilCodice di
Condotta, che definisce le responsabilita dei dipendenti”dRD verso il pubblico e
dell’Ente stesso verso i propri dipendenti.

Infine, 'immagine dell’Agenzia pud essere compraese dal rischio di evasione fiscale, per
mitigare il quale essa deve dotarsi di una leadefsite ed efficiente, di processi di gestione
sani, di pratiche di lavoro efficaci ed efficientieve spendere il denaro pubblico con

responsabilita ed essere disponibile ad esser@gtadsulla propria performance.

| quattro obiettivi strategici sono poi supporiddi seiClassi di Output, che implicano azioni
da intraprendere e che riflettono il modo in cuprincipi dellIRD contribuiscono al

raggiungimento dei traguardi prefissati.

* Questi ultimi tre aspetti sono peculiari all'lRBdovranno quindi essere esclusi da un confroattetdiverse
Agenzie fiscali.
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Classe 1. Disegno legislativo

Un’amministrazione fiscale efficiente richiede, plesuo corretto funzionamento, un sistema
fiscale ben disegnato ed un contesto legislatiecipo.

Questa funzione contribuisce a tali aspetti siadado indicazioni su come il sistema fiscale
possa conseguire gli obiettivi del governo, siaémdo previsioni sui futuri flussi fiscali per

assistere il Governo nel destinare le risorse @i ®servizi da fornire alla comunita.

Classe 2. Contenzioso e regolazione

Questa funzione incrementa la fiducia del contnttee nellAmministrazione fiscale,
attraverso la corretta interpretazione degli ati’chland Revenue e delle altre leggi rilevanti
per i casi considerati. Nello specifico, la Sezid@entenzioso si occupa delle dispute in
maniera imparziale ed indipendente, mentre la sezRegolamenti stabilisce regole per i
privati, per le attivita produttive e per il segopubblico, oltre che statuti interpretazioni e

linee-guida.

Classe 3. Servizi Informativi

Attraverso questo Servizio, I'IRD informa i contnénti sulle imposte nuove e su quelle
esistenti, al fine di aiutarli ad adempiere pienare propri obblighi fiscali. Inoltre, per

funzionare meglio, I'Agenzia ha necessita di ricevan feedback dal pubblico, soprattutto
per capire se vi & la percezione che L’Ente noniaalaldempiuto ai propri doveri: tale

funzione é svolta dal Servizio Gestione Reclami.

Classe 4. Identificazione e raccolta delle imposte

Una volta che i contribuenti hanno registrato dgmio numero identificativo IRD richiedono
sistemi rapidi, efficaci ed efficienti per definiegpagare le proprie tasse, nonché per ricevere i
rimborsi fiscali.

Anche il Governo richiede che la gestione delleaatsia tempestiva, efficace ed efficiente,
in modo da massimizzare la disponibilita delle nssoper finanziare i propri programmi: la
responsabilita per I'lnland Revenue € dunque dopg& nei confronti del cliente che nei

confronti dell’Autorita governativa.
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Classe 5. Gestione del debito
Al fine di assicurare che il Governo riceva il @to ammontare di entrate e che i
contribuenti adempiano in pieno alle proprie okdtigni, il dipartimento deve intraprendere

le azioni appropriate in caso di mancanza da pldtpubblico.

Classe 6. Funzione di Audit

Fondamentale per la Tax Compliance ¢ la verifida@dmportamento dei contribuenti, attuato
mediante il controllo fiscale. Tuttavia, possonggsre dispute sullammontare del gettito
dovuto: tali dispute devono essere rapidamentédtgisallo scopo di assicurare che sia pagato

il corretto ammontare di tasse.

Gli obiettivi intermedi indicano dunque cosa I'lRiizbba conseguire per ottenere gli scopi
del Governo: tuttavia, per raggiungere i proprigtrardi € necessario identificare le
opportunita ed i rischi che si presentano, attswepportuni strumenti di pianificazione e
controllo.
Un processo corretto di pianificazione, infattinsente all’Ente di:

« migliorare il monitoraggio delle azioni intraprese;

» comprendere e stabilire meglio le priorita opesativ

» rafforzare i legami tra obiettivi strategici ed@aida intraprendere.
Dagli obiettivi strategici, quindi, vengono poi tieate azioni specifiche da compiere.
Il processo di pianificazione dell’'lRD si svolge #nfasi, secondo uno schema ciclico che
consente il continuo adattamento alle condizionbiamtali interne ed esterno: innanzitutto,
vengono definiti gli obiettivi della pianificaziorsrategica, in seguito gli obiettivi intermedi,
seguiti dagli obiettivi operativi e dalla fase deldgeting, ed infine la fase della rilevazione,
del controllo, della previsione e della riformulazé, che pud influire direttamente sulla
pianificazione strategica.
Tuttavia, per una corretta pianificazione I'Agenzi@ve conoscere appieno le proprie
capacita, ovvero i propri punti di forza organizziapperché essi siano veramente tali, occorre
che rispondano a determinate caratteristiche,d@oéno:

* essere persistenti nel tempo;

« fornire punti di partenza su cui basare i miglioeguti

« essere in linea con la percezione esterna dei guftiza dell’Agenzia;

Attraverso tale analisi, I'IRD ha identificato trapacita-chiave dell’Ente:
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A. di supportare la Compliancéjuesta capacita si basa sul ruolo, sulla reputaze
sulla cultura dell’Agenzia);
B. di comprendere le informazioni finanziarie del @stb esterno.

C. di costruire e sviluppare processi

A partire da queste tre capacita, I''lRD costruidcproprio processo di pianificazione, in
modo da massimizzare gli obiettivi, misurati ateeso appositi indicatdri

2.2.2 Direction Generale des Impotes (Francia)

L'’Agenzia fiscale francese, la DGI, identifica iloa fondanti della propria missione
nell’Articolo 13 della Dichiarazione dei Diritti d#8&Jomo e del Cittadino del 26 Agosto 1789:
“Il. mantenimento di una forza di polizia e le spedella Pubblica Amministrazione
richiedono un contributo da parte del pubblico. Qiéve essere adempiuto dai cittadini
equamente, in funzione della loro capacita di cimizione”.

Tra gli obiettivi primari, anche per la DGI, vi & promozione dalla Tax Compliance.

Inoltre, tra i valori che informano lintero operato dellAgenzia fraseevi sono il
mantenimento di una tradizione di etica profesd@naon particolare riguardo alla
professionalita, alla riservatezza ed alla patitdadtamento per tutti i contribuenti, in accordo
con le leggi promulgate dal Parlamento.

Infine, valore fondamentale per la DGI ¢ il rispetielle pari opportunita, della solidarieta e
della crescita professionale per i propri dipengesdme strumento di arricchimento della
comunita di cui 'Ente ed i suoi dipendenti sonotpa

Guidata da questi valori, la DGI aspira a divenina delle migliori Autorita Fiscali europee,
ed ad essere riconosciuta come tale grazie allbtayulei propri servizi, dell'efficacia della
lotta all'evasione, l'abilita di controllo dei cast la qualita della vita professionale del

proprio staff.

2 Per una trattazione approfondita degli indicattitizzati dall''RD, si veda il par. 3.2
% Tali valori provengono da una consultazione prsaagalla direzione della DGI tra i propri dipendent
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Per raggiungere tale futuro desiderato, Pefformance Contraétper il triennio 2003-2005,

la DGI si pone quattrobiettivi strategici:

1. Divenire, nel 2005, un modello per l'intera pubbliamministrazione francese, sulla
base di un’organizzazione incentrata sugli uteliidozione rapida di nuove
tecnologie per interagire con i contribuenti ed ummva cultura del servizio alla
clientela

2. Assicurare ancor piu efficacemente che tutti iadithi siano trattati con equita,
offrendo sicurezza nellamministrazione delle obafiioni legate alle tasse
(pagamenti e rimborsi) e rafforzando i processautiit, in modo da eliminare i casi
piu gravi di frode

3. Garantire che l'intera comunita della DGI benedictali cambiamenti

4. Realizzare guadagni di produttivitd nell’adempineeti¢i propri compiti.

Per raggiungere questi traguardi, I’Agenzia inteddkenire pit aperta al pubblico, ed intende
fare ogni sforzo possibile affinché 'amministramocentrale divenga piu sensibile alla rete
locale dei servizi decentrati.

In sintesi, la DGI, a seguito dell'impulso dato gabpri valori, guidata dai propri obiettivi ed
impegnata dai piani per il futuro, intende fornitemiglior servizio pubblico ad un costo

inferiore.

La modalita di pianificazione dell’Agenzia sono esgse nel Contract of Performance, il
quale & diviso in tre sezioni, secondo un princgiioonsequenzialita.

La prima sezione definisce gli obiettivi strategiopraelencati, attraverso i quali conseguire il
massimo livello di Compliance: ciascuno di essiadicola ulteriormente imazioni che
traducono in attivita operative le direzioni stgitde considerate.

La seconda sezione, attraverso I'analisi del cemteserno ed esterno, identifica i principali
fattori di cambiamento per la DGI: nello specificma maggiore apertura all'esterno ed un

incremento del supporto dato alla rete di agenamali da parte dellAmministrazione

41| Performance Contract rappresenta I'equivaleleiéo Statement of Intent dell'IRD: in esso vengaasi noti

al pubblico i programmi della DGI per il triennicorsiderato (2003-2005), quale impegno vincolante pe
I’Amministrazione che lo redige.

Tale contratto, in accordo con la Legge Costituziersugli Atti Finanziari del 1 Agosto 2001, segnaha
maggiore attenzione di tutta la Pubblica Ammingtrae francese nel passaggio da una cultura basata
processi ad una cultura basata sp#gormancedistinta per trasparenza negli obiettivi e neerse impiegate.
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Centrale. Anche questi fattori di cambiamento spoicarticolati in azioni, secondo lo schema
gia tracciato per gli obiettivi strategici.

Infine, la terza sezione riguarda I'allocazione'\dillzzo delle risorse a disposizione della
DG, attraverso quattro obiettivi principali: laviBione dei guadagni di produttivita ed il
mantenimento della trasparenza nell'utilizzo detisorse, lintroduzione di maggiore
flessibilita manageriale, un piano @rofit-sharing per le componenti dell’Agenzia e la
valutazione dei successi della DGI. Anche in questso, gli obiettivi sono articolati in
azioni.

Ognuna delle attivita operative incluse nella diaazione deve poi essere valutata, attraverso
l'utilizzo di appositi indicatori che offrano la psibilita di verificare I'efficienza e I'efficacia

delle azioni intraprese.

2.2.3. Agenzia delle Entrate (ltalia)

L'Agenzia delle Entrate, costituitasi nel 1999 dbi.Lgs. n. 57 del 30/7, svolge tutte le
funzioni ed i compiti ad essa attribuiti dalla legmn materia di entrate tributarie e diritti
erariali, per perseguire il massimo livello di agemento degli obblighi fiscali. Obiettivo
principale dell’Agenzia & dunque, anche nel castiaito, la promozione della c.d. Tax
Compliance, ovvero la massimizzazione del gettimplessivo conseguente alla massima

adesione spontanea da parte dei contribuenti bligdwione fiscal®

2.2.3.1. L’Atto di Indirizzo per il conseguimento agli obiettivi di politica fiscale per
gli anni 2003-2005

L'Atto di indirizzo® determina gli sviluppi della politica fiscale & gbiettivi della gestione

tributaria per gli anni considerati: in coerenzan cguanto stabilito nel Documento di
Programmazione Economico-Finanziaria, I'Atto infarnoperato dell’Amministrazione

Fiscale nel suo complesso.

In esso vengono definite le linee generali delléitipa fiscale e della gestione tributaria,

nonché gli obiettivi di questultima per le agenfiscali’: ciascuna di queste, inoltre,

® || gettito medio complessivo raccolto dall’Agenzimmonta a circa 300 miliardi di Euro
® Art 59 D. Lgs 30/7/1999.
’ Agenzia delle Entrate, Agenzia delle Dogane, Agedel Territorio ed Agenzia del Demanio
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contratta con il Ministero una Convenzione, stifmlal fine di raggiungere gli obiettivi

enunciati nell’Atto di Indirizzo.

Gli obiettivi individuati per la stipula della Coamzione 2003 con I’Agenzia delle Entrate

riguardano:

1

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

la riduzione dell'onerosita degli obblighi tributarda conseguirsi attraverso la
semplificazione degli strumenti per la dichiarasoriscale del contribuente,
I'ampliamento della rete di assistenza ed il céorfitnzionamento delle strutture che
erogano servizi ai cittadini;.

Il proseguimento delle iniziative volte a favorifadesione spontanea agli obblighi
fiscali, attraverso una maggiore cooperazione Anstrezione/cittadino e
'ampliamento della platea dei soggetti interesdagli studi di settore;

'incremento dell’attivitd di contrasto all’evasiencon il potenziamento delle attivita
di investigazione, il maggiore coordinamento coGlardia di Finanza e I'incremento
dei modelli di elaborazione di analisi dei rischi;

il potenziamento degli istituti deflativi del contdoso e I'attuazione del concordato
fiscale;

riconfigurazione del sistema di riscossione coaftin ragione della semplificazione
dell'ordinamento tributario, del consolidarsi degtrumenti di adesione spontanea,
della riduzione dello stock di procedure da espieta

verifica dello stock esistente dei rimborsi dimgmsai fini di una sua rapida
eliminazione;

progettazione e ridisegno degli strumenti informatielativi alle modalita di
erogazione dei rimborsi, anche mediante I'uso deltaologia web;

miglioramento delle tecnologie dell'informazionel@la comunicazione, allo scopo di
ottimizzare sia i servizi resi che i processi ofieranterni;

l'attuazione del Federalismo Fiscale, mediantefdidéd di servizi piu efficienti a
Regioni ed Enti Locali, in modo che possano realiezeconomie di gestione e

migliorare efficienza e qualita dei servizi pres#tcittadino.
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2.2.3.2 La Convenzione tra il Ministero del’Econona e delle Finanze e I'Agenzia

delle Entrate

La Convenzione rappresenta il documento, stiputedoil Ministro delle Finanze ed il
Direttore dellAgenzia delle Entrate, con cui l'amp politico (il Ministero) e
’Amministrazione Fiscale ('Agenzia) concordano teodalita con cui I'Ente svolge la
propria attivita, le risorse ad essa dedicatesultati attesi ed i sistemi di verifica di questi
ultimi, per I'esercizio cui si riferisce. Essa endue redatta annualmente, ed & lo strumento di
collegamento tra le scelte politiche del Governol'atuazione di esse a livello
amministrativo’

La convenzione regola, per il periodo 1 gennaid-di@embre dell'anno in cui € stipulata, i

rapporti tra Ministero e Agenzia, definendo:

a) la durata e I'oggetto del contratto;

b) le risorse finanziarie destinate all’Agenzia déllgrate;

¢) l'assegnazione all’Agenzia dei beni immobili e nbbi proprieta dello Stato;

d) i flussi informativi che I'’Agenzia si impegna a fore, per consentire alla struttura
amministrativa alle dipendenze del Ministro (il Biimento per le politiche fiscali) di
svolgere i compiti ad esso assegnati

e) i sistemi di monitoraggio dei risultati, in modo derificare I'effettivo raggiungimento
degli obiettivi incentivati e la relativa quota entivante spettante all’Agenzia;

f) le modalita di esercizio della funzione di vigilanzsercitata dal Dipartimento nei
confronti dell’Agenzia;

g) gli strumenti e le modalita di comunicazione istitinale e gli strumenti di
osservazione della qualita dei servizi erogatoaltigbuente;

h) i sistemi informativi che I'Agenzia delle Entrateispegna ad adottare, in modo che
esse risultino coerenti con il piano di e-governthanmonizzando le iniziative con
guelle ministeriali;

i) le eventuali modifiche alla Convenzione e la rigadne delle controversie relative

all'applicazione di essa.

8 La Convenzione & l'attuazione dei commi 2, 3 delart. 59 d.Igs 300, del 30/7/1999, con cui&taistituita
I'Agenzia delle Entrate.
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Mediante la Convenzione, dunque, il Governo cotraton I'Agenzia le attivita per
l'esercizio in questione, indirizzandone l'operaito relazione agli obiettivi di politica
economica desiderati.

La Convenzione, inoltre, descrive in modo dettagligli obiettivi gestionali che I'Agenzia
deve perseguire, e subordina I'erogazione di urdagucentivante al raggiungimento di tali
traguardi: € lo strumento che il Ministero utilizzar “simulare” la concorrenza, in modo che

I’Agenzia fiscale sia in grado di conseguire vagialj efficienza.

Il Piano Triennale dell’Agenzia

Il documento principale di programmazione per I'Age delle Entrate & rappresentato dal
Piano Triennale esso illustra le linee-guida secondo cui 'Agendeve operare nel triennio
consideratd elencandone gli obiettivi strategici e declinaidazioni da intraprendere per

conseguire tali obiettivi.

Gli obiettivi dell’Agenzia rappresentano l'articalane della missione aziendale (ovvero
lincremento della Tax Compliance, a sua volta fanale all’equita fiscale a livello di
sistema complessivo, secondo il D. Lgs. 300/99)pssono essere raggruppati in 6 grandi

finalita in cui si sostanzia lmissione aziendat®

maggiore efficacia nella gestione dei tributi dalgualita dei servizi resi al cliente;
maggiore efficacia nell'attivita di prevenzioneantrasto all’'evasione;

evoluzione del modello organizzativo e manageriale;

P w0 NP

razionalizzazione e qualificazione delle infradtite fisiche, tecnologiche e del
patrimonio applicativo;

5. aumento della conoscenza presso i diversi portatointeressi del ruolo e delle
attivita dell’Agenzia;

6. sviluppo delle attivita complementari (quali ...?7?).

® Nel caso considerato, il documento esaminatd@ito Triennale 2005-2007.
0 Gli obiettivi strategici sono sostanzialmente eonfati rispetto allo scorso Piano Triennale
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Il modello di pianificazione dell’Agenzia delle Eate rispetta lo schema dell’articolazione
per progetti. Per ognuno dei 6 obiettivi strategicé provveduto all'individuazione di fattori
chiave da perseguire per il raggiungimento diftadlita, dettiFattori Critici di Successo

A loro volta, i fattori critici di successo sonduati medianteazioni che rappresentano la
traduzione operativa del piano, condotta a livatlentrale, periferico, sia centrale che
periferico e progettuale.

Ogni azione e progetto &€ poi misurata mediante sippodicatori, attraverso i quali si puo
determinare il raggiungimento o meno defget desiderato, ovvero del risultato atteso
dell’azione in termini quantitativi e temporali.

Non soltanto ogni azione é dotata di un propricdatbre, ma gli stessi Fattori Critici di
Successo presentano indicatore di impatto

Inoltre, in molti casi, agli indicatori & collegatm driver, ovvero uno strumento attraverso il
quale misurare l'indicatore stesso.

La strategia si collega dunque all'azione second@ercorso logico, indicato nellappa
strategica di Agenzia Tale mappa, documento che esplicita le relazi@angli elementi del
Piano triennale, deriva dall’adozione della logiedla Balanced Scorecardbiettivo di tale
metodologia & tradurre la missione e la strategitiAdjenzia in un insieme di misure, e
soprattutto rappresentare secondo percentualeriandioni di generazione del valore, per
misurare il livello di attuazione degli obiettigtituzionali.

Dunque, ognuno degli elementi del piano, dagli tibiestrategici ai Fattori Critici di
Successo alle singole azioni, € riclassificataisgeana logica di BSC, con la quale & dato un
“peso” relativo a ciascun obiettivo, FSC od azionel conseguimento delle finalita

dell’Agenzia delle Entrate.

2.3 Logiche e Metodologie

Come si e visto, le Agenzie fiscali consideraterape secondo un processo di pianificazione
orientato dal proprio obiettivo primario, ovvero Teax Compliance, declinato poi, nei
documenti programmatici, in obiettivi strategidipgetti e azioni.

Tuttavia, le modalita per raggiungere tale obiettsono orientate da logiche di fondo che

rispondono a scelte precise, e che differisconovaai paesi.
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Ognuno di essi, infatti, possiede ed utilizza uoppio modello di Compliance ed utilizza

modalita differenti per conseguire i propri obigttimediante, ad esempio, il confronto con
altre Agenzie o con altri Enti della stessa amniiaione pubblica, oppure partecipando ad
iniziative internazionali coordinate.

Inoltre, la logica stessa sottesa alla pianificagipuo differire tra le Autorita, orientandone in

tal modo I'azione.

2.3.1 Inland Revenue Department (Nuova Zelanda)

L’Agenzia neozelandese, per meglio costruire edormggiare un ambiente in cui i
contribuenti, e tutti gli utenti, adempiano spomt@mmente ai propri obblighi, utilizza un
modello di Compliance che tiene conto sia dei fatthe influenzano le decisioni ed il
comportamento dei contribuenti, sia dei costi d&da Compliance.

Questi ultimi sono rappresentati da un modello &afpide”, il cui vertice rappresenta i
massimi costi legati ai comportamenti evasivi, meman mano che ci si sposta verso la base

i costi si riducono in relazione allaumento dedlésione spontanea.

Grazie a tale modello, I'approccio ai bisogni dentibuenti risulta piu adeguato e piu
reattivo, poiché riconosce i fattori esterni chéuenzano l'attitudine all'ladempimento da
parte degli utenti.

Uno dei concetti-chiave alla base di tale modelt®écare di garantire che il sistema fiscale e
la sua amministrazione siano disegnati per famdifa Compliance tra la maggioranza dei
contribuenti che desiderano rispettare la legggicasando allo stesso tempo le appropriate

sanzioni per I'evasione volontaria.
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Il modello di Compliance utilizzato dall'Inland Rewe:

- a sinistra, sono evidenziate le motivazioni &liése del comportamento del contribuente

- a destra, la "piramide della Compliance", ched®rizia i comportamenti del contribuente e le rispata
attuare da parte delle autorita fiscali. Piu ci avvicina al vertice delle piramide, maggiori sonedsti per

assicurare |'adesione spontanea.

Tuttavia, le sanzioni non esistono soltanto per lwattere I'evasione e per incoraggiare la
futura adesione da parte degli evasori fiscalie éissoraggiano anche la Compliance da parte
dell'intera platea dei contribuenti, poiché la meza di sanzioni effettivamente applicate
incrementa la credibilita dell’Agenzia ed € unalelghagioni alla base della decisione di

rispettare gli obblighi.

L'IRD, inoltre, partecipa attivamente a confrontincaltri Enti fiscali internazionali: poiché
I'internazionalizzazione pone opportunita e risgar I'’Agenzia, essa ha la necessita di
comprendere meglio come tale elemento possa madifit comportamento dei contribuenti.
Per questo, I'Autorita neozelandese prende parte a

- Forum ed iniziative condotte da organizzazioni rimézionali, quali 'OECD,
I’Associazione del Commonwealth sulle Amministradid-iscali ed il Gruppo di

Studi e Ricerca sulle Amministrazioni Fiscali aisla¢

- L’International Tax Dialogue (ITD), un’iniziativaomgiunta dellOCSE, della Banca
Mondiale e del Fondo Monetario Internazionale peroraggiare e facilitare la
discussione in materia fiscale tra le Agenzie mneglio e tra queste e le

Organizzazioni Internazionali
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- Un'iniziativa di benchmarking sulla tecnologia i##ata, promossa dalla stessa
IRD, a cui non partecipano soltanto Autorita naalgrma anche Agenzie di Stati
USA e banche d'affari private: lo scopo € compreedmeglio I'utilizzo della
tecnologia da parte delle differenti oraganizzazi@er ottenere informazioni ed
inputs sugli sviluppi futuri della tecnologia apgta alle materie fiscali. Tale
indagine, svolta attraverso l'invio di questionatripartecipanti, & stata una prima
volta attuata per il 2002, con I'adesione di 24gsit, ed € poi stata replicata per il
2003.

Nella seconda fase, tuttavia, & stata esclusarteqgi@azione delle banche private,
mentre € aumentato il numero di Autorita statatistitensi e di Agenzie nazionali

(31 partecipanti).

Infine, I'Autorita fiscale neozelandese si conf@ntontinuamente con altri rami della
Pubblica Amministrazione, per poter dare al propperato un indirizzo coerente con quello
dell'intero Stato, ma anche con il settore privatoon le associazioni professionali, in modo
da mantenere il controllo continuo dell’ambientecui si trova ad operare. A tal fine, I''RD
partecipa e promuove iniziative di benchmarkingléraorganizzazioni, pubbliche e private,
che operano nel paese, confrontandone le dotaonologiche, i modelli organizzativi ed i

risultati sulla base degli indicatori prescelti.

2.3.2 DGI (Francia)

Anche la Direction Generale des Impotes, per meglimprendere I'ambiente in cui si trova
ad operare, ha aumentato i propri contatti sia leorutorita fiscali estere che on altre
Amministrazioni governative, ma anche con il sett@rivato e con le cosiddetfgublic
utilities, per beneficiare della maggior quantita possitileisorse informative per la propria
azione.

Per quanto riguarda i contatti con I'estero, I'amistirazione francese:

- Partecipa all'International Tax Dialogue

- Ha partecipato ad entrambe le fasi dell'lnternalomechnology Benchmarking

Study proposto dall’inland Revenue Department nienziese
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- Ha tuttora in corso (ed intende incrementare) gdinsbi di personale con altri paesi,
in linea con la partnership gia esistente con Cama&egno Unito: cio fornisce la
possibilita ai propri dirigenti di acquisire esg#rza a livello internazionale, mentre
la stessa Agenzia francese puo beneficiare dellesoenze apportate dai dirigenti
stranieri. Tale scambio si prevede esteso anchependknti di livello non
dirigenziale

- Infine, la DGI incoraggia contatti regolari condkre autorita del’'Unione Europea,
cosi come con i paesi del G7.

All'interno, invece, la DGI ha in programma di dosite un Comitato composto di personale
qualificato proveniente da vari settori (universi@grgani amministrativi di altri paesi,

associazioni professionali, settore privato) pertame I'Autorita a divenire piu attenta ai

bisogni dei contribuenti, pit trasparente e piicafhte: tale Comitato ha il compito di fornire
consulenza alla DGI in merito all'attuazione delrfBenance Contract, sul rapporto di
Performance e sull'appropriatezza delle strateg@se.

| suoi membri, nominati dal direttore generale,ssuoelti individualmente, e non in quanto

rappresentanti di alcuna istituzione

2.3.3 Agenzia delle Entrate (ltalia)

L’Agenzia delle Entrate, per conseguire I'obiettmamario della Tax Compliance, utilizza lo

stesso modello “a piramide” utilizzato dall'lnlafRevenue neozelandese. A differenza del
modello dell'IRD, tuttavia, il paradigma dell’Ageiazdelle Entrate evidenzia, ai lati della
piramide, anche le risposte strategiche dell’Agemzirelazione al mercato di riferimento: se
la base rappresenta IArea della fisiologia”, oxwequei contribuenti che desiderano
adempiere spontaneamente ai propri obblighi fisdalirisposta sara nella direzione della
semplificazione normativa e dell'assistenza, memiran mano che ci si sposta verso |l
vertice, e conseguentemente aumenta l'ostilita clahtribuente (la c.d. “Area della

patologia”), le risposte saranno di contenziosssuksione e riscossione coattiva.
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Inoltre, nei contatti con l'estero, I'Agenzia delentrate ha partecipato al Technology
Benchmarking proposto dal’Ente neozelandese (swtguello relativo al 2003), e prende
parte ai Forum proposti dalle Organizzazioni Indéianali.

Tuttavia, dal punto di vista dell’apertura all'estedal Piano Triennale risulta un’attenzione a
tali problematiche inferiore rispetto a quanto egeedai documenti relativi alle Agenzie

neozelandese e francese.

Infine, per quanto riguarda la prospettiva intefifsgenzia delle Entrate ha coinvolto, nelle

analisi di scenario e di contesto, sia le Direzioemtrali che quelle Regionali, in modo che
tutte le unitd organizzative coinvolte partecipassella riflessione sugli obiettivi da

conseguire e sulle attivita da intraprendere.

2.4 |l Processo di modernizzazione

Nella ricerca dell’efficienza e dell’efficacia pdr raggiungimento dei propri obiettivi, le

Autorita fiscali hanno intrapreso un processo ddifica e riforma della propria struttura, in

modo da rispondere meglio alle esigenze del camgrite, dell’ambiente esterno e del
Governo.

Tali modificazioni riguardano I'Organizzazione dglte, la gestione delle Risorse Umane,
gli aspetti tecnologici del’Amministrazione dellasse (con particolare riguardo all’utilizzo
degli strumenti informatici) ed i mezzi per il cavito dei costi amministrativi sostenuti dalle

Agenzie.

2.4.1 La struttura organizzativa delle Agenzie

La tendenza internazionale, negli ultimi 20-30 ammpstra come 'organizzazione degli Enti
fiscali si siano evolute da un modello basato fub Wi imposta al cosiddettanodello

funzionale Inizialmente, infatti, le Autorita fiscali codtivano dipartimenti multifunzionali,

tra loro indipendenti, dedicati ciascuno ad un digetipo di imposta. Nonostante tale
tipologia organizzativa adempisse allo scopo, prEs& tuttavia numerosi svantaggi:
I'inefficienza derivante dalla duplicazione di numge funzioni, gli inconvenienti per i
contribuenti (ad esempio le imprese) con piu di‘pmofilo” fiscale, la complicazione della

gestione della Tax Compliance, a causa della seijpae per ogni tipo di imposta, delle
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funzioni di audit e di raccolta del gettito. In@lttale modello incrementava la percezione, da
parte della platea dei contribuenti, di un trattatoediseguale, impediva la flessibilita dei
dipendenti e frammentava eccessivamente la gedtieliidutorita, complicando oltremodo i
processi di pianificazione e coordinamento.

Il passo successivo e stato il modello funzionaégondo il quale lo staff & organizzato in
gruppi funzionali, quali registrazione, audit, atamento, contenzioso, ecc..., ciascuno dei
guali processa tutti i tipi di imposta.

Questo tipo di approccio & stato adottato per chitne una maggiore standardizzazione dei
processi tra le imposte, per semplificare la gestidelle informazioni sui contribuenti ed, in
generale, per accrescere I'efficienza dell’Ente.

Rispetto al modello precedente, lo schema funzeoéfre molti vantaggi, ed ha consentito
molti sviluppi nel'amministrazione della materisdale. Tuttavia, anch’esso non & privo di
debolezze: la frammentazione per funzioni puo iogsk un servizio non adeguato, mentre la
standardizzazione pud essere inappropriata alletepiiwi e varie caratteristiche della
Compliance.

Infine, una tendenza recente tra molti paesi spiftipriguarda I'organizzazione per tipologie
di contribuenti (ad esempio, lavoratori dipendepitcole/medie imprese, grandi imprese,
ecc...): in tal modo, il rischio relativo ad ogni gpo di contribuenti, caratterizzato da
problematiche peculiari, pud essere meglio valutdo affrontato da parte dell’Agenzia
fiscale. Il raggruppamento delle attivita funzianial una struttura unificata per segmenti di
contribuenti rafforza le prospettive di un aumetiolivelli di Tax Compliance.

Tra i paesi OCSE, tuttavia, il modello & ancora atddi iniziali di utilizzo: nella maggior

parte dei casi in cui & stato adottato, & stat@&nen’'unita dedicata ai maggiori contribuenti.

2.4.1.1 Inland Revenue Department (Nuova Zelanda)

La struttura dell’Agenzia neozelandese comprentte & tre i modelli organizzativi sopra
elencati; infatti, essa € strutturata secondo ildeflo funzionale, ma prevede anche
un’'articolazione per tipo di tassa e per profild cmtribuente.

L'aspetto piu innovativo riguarda quest'ultimo mdde che suddivide i contribuenti

neozelandesi in 6 gruppi,. Cido serve allIRD pefraprendere strategie piu centrate sui

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 27



bisogni dell’'utente e su come essi influenzinorernta dell’Ente, nelle varie aree funzionali

e nell’operato complessivo.

L'IRD programma di implementare le strategie peniogruppo di clienti entro la fine del

2004: i, I'Agenzia vuole definire quello che i cdhtienti vogliono e quali risultati si

vogliono ottenere per tali gruppi, specificando sieategie, le azioni e le iniziative, gli

indicatori per misurare i risultati.

Tali gruppi, secondo la programmazione dellIRDnsoappresentati da:

Grandi imprese: esse, nonostante siano soltar@@l @96 dei contribuenti neozelandesi,
generano circa il 45% del gettito del’Agenzia. Giiuta a comprendere I'importanza
del segmento, cui si aggiunge la complessita dgdatione delle problematiche
correlate: 'ampiezza degli affari e la carattécetdi interessare differenti giurisdizioni
fiscali. Dal 1994 I'IRD possiede un’unita dedicatiée grandi imprese (cui, nel 2003,
sono stati aggiunti i 100 maggiori contribuentiinduali), dotata di staff altamente
specializzato in tema di tassazione internazioratdtre, essa si occupa di garantire un

piu tempestivo controllo dei pagamenti effettuaticiesto gruppo.

Piccole/medie imprese: esse rappresentano ['86%e dehprese del paese, e
contribuiscono per circa il 40% del gettito dalleiemde: per ridurre i costi di

compliance, & necessario facilitare 'adempimentiu@sta categoria di contribuenti, sia
attraverso I'ulteriore espansione dei servizi ebetici che la facilitazione ad iniziare e

terminare I'attivita economica.

Singoli contribuenti: i percettori di salario rappentano il 64% degli utenti
dell’Agenzia. Nella maggior parte dei casi, tuieldro tasse sono pagate dal datore di
lavoro (attraverso il sistema PAYE) o dalla lormba. Di conseguenza, I'interazione di

tali soggetti con I'lnland Revenue € ridotta.

Famiglie.

Organizzazioni non lucrative: le organizzazioni reoecopo di lucro presentano aspetti
del tutto peculiari. Esse, infatti, sono generalteecostituite per scopi benefici, ma i
loro affari generano benessere anche per i possessono tassate su tale base. Inoltre,

possono essere carenti nella conoscenza dellei@ugsligazioni fiscali.
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VI. Intermediari: essi giocano un importante ruolo’agltare i contribuenti a comprendere
i propri obblighi fiscali e di conseguenza a d aganmii. L'IRD considera dunque
necessario operare a stretto contatto con glirmediari per assicurare I'adempimento

spontaneo.

L’ambiente in cui opera I’Agenzia neozelandese &dntinuo cambiamento, dal punto di
vista legislativo, economico e tecnologico, & dungecessario che I'Ente adegui la propria
struttura alle mutate necessita. Tuttavia, la acekll'Inland Revenue € quella di non
procedere a modificazioni radicali, ma di procedeeambiamenti incrementali della propria

organizzazione, evitando stravolgimenti.

2.4.1.2 DGI (Francia)

La direzione delle tasse francese utilizza, quaiier®o principale per la propria struttura
organizzativa, il criterio funzionale, ma ha castd anche una segmentazione per tipo di
contribuente. L’ orientamento della DGI e, infattjuello di adattare la struttura
amministrativa ai bisogni degli utenti, 'Agenzieafcese si impegna a fornire a tutti i tipi di
contribuenti un’unica struttura, che possa gestireero spettro delle questioni fisc&li

Cio e espressione della transizione, in atto nBi@l, da un’organizzazione basata sui
processi ad una basata sugli utenti: nel casodsmmda segmentazione comprende tre tipi di

segmenti di contribuenti:

I. Le Grandi Compagnie: per far fronte alle problestaiposte dai contribuenti maggiori,
la DGI intende rafforzare, entro il 2005, l'autaridlel DGE (il Di rettorato per le Grandi

Imprese), incrementando del 50% la gamma di spezédioni della struttura.

Il. Le piccole medie imprese: per questo segmento mriboenti, la DGl programma di
completare nel 2005 la fusione tra gli Uffici di dartamento e Raccolta del gettito.

Poiché I'Autorita assume la responsabilita per dacolta delle imposte sia sulle

™ In seguito alle decisioni del Comitato Tecniceehministeriale, in data 7 Ottobre 2002
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compagnie che sulle retribuzioni, le piccole-meiigorese opereranno con un’unica

struttura fiscale, la cosiddet&DI-Recette

lll. Infine, per i singoli contribuenti privati, la DGIperimentera un piano di fusione le
responsabilita dell’'Ufficio di Accertamento e delfficio sulla Proprieta, in modo che i
contribuenti abbiano accesso aduna singola steutsiomministrativa che si occupi sia

delle tasse statali che locali.

2.4.1.3 Agenzia delle Entrate (ltalia)

L'articolazione della struttura organizzativa d&lfenzia delle Entrate risponde
principalmente al criterio funzionale; pertantoi Yfffici delle Direzioni (sia centrali che
locali) sono infatti suddivisi per funzione. Tutiay I'Autorita italiana presenta ancora,
insieme all’'articolazione funzionale, una segmeiptzz per tipo di imposta.

L’Agenzia delle Entrate, secondo un confronto éfiio dallOCSE nel 2001, dedica anche
una branca delle proprie attivita ai maggiori cimienti, in quanto essi presentano il piu
elevato rischio per un’amministrazione fiscale affie, ma non ha ancora effettuato la
segmentazione dell’organizzazione secondo le tgpeldi utenti.

Particolarita dell’autorita italiana, inoltre, éajla di non possedere un’attivita investigativa
integrata sulle frodi fiscali: tale attivita & efieata da un’agenzia separata (la Guardia di
Finanza), nonostante I’Agenzia delle Entrate simito organismo responsabile per l'invio
degli avvisi di accertamento. Per riassumere sgatetente la struttura organizzativa delle

Amministrazioni considerate, si puo far riferimenlta tabella sottostante

. . . . Attivita di
oo Unita per i Funzione Funzione )
Criterio . - e ; compliance
. . contribuenti di | specifica per la dedicata
Paese organizzativo di | I . condotta per
rincipale grandil raccolta alrevasione tipo ditassa o
P dimensioni dell'arretrato fiscale grave .
integrata
Francia Funzmnal_e/Per tipg Presente Presente Assente Integrata
di contribuente
Italia Funz|_o_na|e/Per tipg Presente Presente Presente Integrata
di imposta
Nuova Funzionale/Per tipg
di contribuente/Per| Presente Presente Presente Integrata
Zelanda : o
tipo di imposta
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Ad esempio, paesi in cui le attivita relative allax Compliance sono condotte per tipo di

imposta sono Finlandia, Norvegia e Svezia (font&@C

2.4.2 La gestione delle Risorse Umane

Nel processo di adeguamento delle agenzie fistiali sfide poste dal contesto in cui si
trovano ad operare, l'attenzione alla motivazior jgersonale ed alle condizioni in cui
guesto si trova ad operare divengono elementi &liuger assicurare il rispetto della Tax
Compliance; infatti, la capacita e professionaliéd dipendenti si riflettono nei rapporti delle
Autorita con la platea dei contribuenti, influengdositivamente sulla volonta di questi di

adempiere spontaneamente ai propri obblighi fiscali

2.4.2.1 Inland Revenue (Nuova Zelanda)

Secondo lo Statement of Intent dell'lRD, per I'anR804-2005, la massima enfasi deve
essere posta sul miglioramento delle condizioni mltsonale e sulla “cultura” aziendale.
Fattore critico per migliorare le capacita dell’Age, infatti, € lo sviluppo continuo delle
conoscenze in un ambiente lavorativo adeguato.

Secondo un’indagine di benchmarking con le altrbbtisghe amministrazioni neozelandesi,
effettuata dall'IRD, I'Ente fiscale opera come umjanizzazione efficiente. Tuttavia, per
migliorare ulteriormente il proprio operato ed opri servizi, 'Agenzia intende fornire al
proprio personale I'opportunita di accrescere egi@gare le sue capacita.

La HRS (Human Resources Strategy) dell’Ente fescadozelandese, che descrive le priorita
nella gestione delle Risorse Umane per | prosgienahni al fine di raggiungere 'obiettivo

desiderato, identifica tre aree principali su adgdlizzare I'attenzione:

= Leadership.
Attraverso i leaders, I'IRD trasmette la propriaedione strategica al resto del
personale, collegando il lavoro dei dipendenti adiiettivi da raggiungere. Inoltre, i

dirigenti devono poter riconoscere cosa € necesSagr costruire e mantenere

un’organizzazione di successo. A tal fine, nelqubri 2002-2003 & stato implementato
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il Team Leader Development Programme, mirato arereaa comune comprensione
delle aspettative in merito all’azione della diriga ed un coerente uso delle pratiche e
del linguaggio di management in tutto I'IRD. Infineel periodo 2004-2005 I'IRD
programma di portare a termine il primo modulo d&knagement Development
Programme, che dovrebbe fornire quelle opportutiigviluppo che I’Autorita ritiene

critiche per la formazione di leaders capaci.

Capacita.

Per avere piena comprensione delle capacita delia@, durante il periodo 2004-
2005 ¢ in corso un’indagine sul fabbisogno infoiwmaper la gestione delle Risorse
Umane, in modo da accertare in modo piu accuratealgacitd a disposizione
dellEnte. Molte delle aree di intervento dell'lRDsecondo tale indagine,

necessiteranno di un numero maggiore di dipendgatiificati, per poter affrontare la

maggiore complessita del lavoro da svolgere: derrtetivo, '’Agenzia neozelandese
programma di assumere un numero maggiore di ingivielcnicamente preparati.

Inoltre, nell'ottobre 2003 ¢ stata introdotta ladfiications Strategy, la quale, per
sopperire alla necessita di personale piu qualdigarevede sia I'assunzione di nuovo
staff che I'assistenza al personale dipendenteaggiornare ed incrementare le loro
qualifiche. Tale strategia € attuata attraversguogetto parallelo, in collaborazione
con alcune universita, per sperimentare modi fhéssili impiego per personale

selezionato, ed un progetto di addestramento iotern

Relazioni interne

Un ambiente di lavoro caratterizzato da relazaperte ed oneste contribuisce, come
si & detto, ad una collaborazione positiva trapeddenti del'IRD e la comunita
intera; inoltre, tale ambiente contribuisce ad-atti € mantenere personale qualificato,
ed a migliorare la produttivita e I'impegno perewtére gli obiettivi strategici. L'IRD,
per conoscere la natura delle proprie relaziomiriveé, attua ogni anno un’indagine sul
Clima Aziendale: secondo l'indagine del 2003, lasiderazione dell’'Inland Revenue
come datore di lavoro € crescita dal 2001, ed ersue del 16% al benchmark del
settore pubblico e privato. L'’Agenzia neozelandbseinoltre in corso numerose

iniziative per mantenere e migliorare relazioniipes con i dipendenti: I'accento é
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posto sulla comunicazione all'interno dell’'orgar@izione, sui concetti di etica, onesta

ed integrita e sulla strategia per assicurarelldesa la sicurezza dei dipendenti.

2.4.2.2 DGI (Francia)

Anche nel Contract of Performance dellAgenzia tese, per il triennio 2003-2005, I'enfasi
e posta sulla Gestione delle risorse Umane, sia gieigenti che per il resto del personale:
I'attivita € al centro degli obiettivi strategidi’Autorita intende fare il possibile affinché i
managers assumano un ruolo centrale nella trastoome che il progresso sia esteso a tutto

lo staff e che la qualita del dialogo interno digniormente migliorata.

Per quanto riguarda il ruolo della dirigenza, lalO®ne quattro obiettivi misurabifj in
modo da assicurare che i propri managers esercitimoolo attivo nel cambiamento:
1. Mantenere il loro numero al livello del 2002 (5.3@0piu alto;
2. Garantire che il tasso medio di promozioni deigdiriti al 2° livello rimanga almeno
quello del periodo 2000-2002, ovvero il 16%
3. Assicurare che il tasso medio di promozioni al llve8 rimanga pari a quello del
triennio precedente (pari al 40%);
4. Permettere ad almeno 1.000 dirigenti di medio livel prendere parte al nuovo Ciclo
di Addestramento (CFC), entro il 2005;
5. Consentire ai manager di livello 2 e 3 di otteneservizi del CAPC, I'ufficio per le

Analisi e le Previsioni di Carriera.

Dal punto di vista del personale non dirigenziat@ece, la DGI intraprendera azioni in 4
aree, per garantire che i cambiamenti nell'autoaitdiano un impatto positivo su tutti i

dipendenti:

= riclassificazione degli impiegati. Attuata sia nesde passaggi di grado che
all'interno dei gradi stessi, mantenendo quantomietassi di promozione riscontrati
nel periodo 2000-2002;

2 Secondo le 12 misure di attuazione della riformanénistrativa, adottate nel 2001 a seguito del Moéc
Report
13 La DGI prevede 3 livelli dirigenziali
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» miglioramento delle condizioni di lavoro, per iggiungimento di questo obiettivo, la
priorita viene assegnata al miglioramento delles aftericezione degli utenti, ogni
direzione locale ha il compito di definire i rinrawmenti delle aree di lavoro necessari
a tale scopo, inoltre, la maggior parte degli uftlefiniti come “inadeguati” al 1°
gennaio 2003, sia dal punto di vista della dotazicecnologica che delle
caratteristiche logistico-abitative, devono raggierre lo standard prefissato entro il 31
Dicembre 2005;

= supportare 'avanzamento di carriera mediante l@g@amento professionale, circa |l
7% del monte-salari versato dalla DGI nel periodi®®2002 € stato impiegato
nell'addestramento del personale, una percentuglermre alla media sia del settore
pubblico che di quello privato. L'impegno € mantenanche per il triennio 2003-
2005: inoltre, la DGI intende assicurare che ogmnro dello staff riceva una
valutazione individuale ed un piano di formaziorergenalizzato, Tuttavia, I'enfasi
deve essere posta anche sul concetto di qualila fdemazione: dopo un semestre,
ogni corso verra valutato sulla base della sodzisfee dei dipendenti coinvolti;

* nuovi servizi al personale. L'introduzione gradudé programma AGORA fornira la
possibilita ai dipendenti di accedere on-line appio file individuale protetto, e cio
consentira loro di sbrigare varie formalita amnti@igve in maniera piu rapida e
semplificata;

= dialogo tra management e sindacati, tale comurioazideve essere responsabile,
attraverso il rispetto del ruolo della controparecredibile, ovvero conforme agli

impegni presi.

2.4.2.3 Agenzia delle Entrate (ltalia)

Il Piano triennale 2004-2006 dell’Agenzia delle e prevede il Piano del personale,
attraverso cui viene esplicitata la programmazidelefabbisogno di personale per il periodo
indicato, nel rispetto degli obiettivi strategiceldEnte (Maggior livello di adempimento
spontaneo, contrasto all'evasione, utilizzo di meeeati deflativi del contenzioso,
potenziamento dell'attivita di consulenza giuridecattuazione del federalismo fiscale).
Poiché tali obiettivi comportano attivita tecnicartee complesse, € necessario che I'Agenzia

si doti di professionalita di piu alto profilo, cinplica che il personale della terza area di
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inquadramento (ovvero, I'ex Area C) venga increraentlel 13%, riducendo della medesima
percentuale la dotazione di personale facente fatie aree inferioff.

Per conseguire, quindi, la crescita professionaiedipendenti, I'Autorita italiana intende
procedere sia all'assunzione di nuovo personala@ltdaformazione di quello esistente. Nel
caso specifico, si prevede I'assunzione di 1.00@ifwnari I'anno, in modo che, al termine del
triennio, il personale della terza area di inquadato includa il 53% dei dipendenti

dell’Agenzia.

Inoltre, per meglio valutare I'adeguatezza delémrse umane agli obiettivi del’Ente, & stata
condotta un’analisi, finalizzata all'individuaziondi azioni in gradi di migliorare la
performance professionale dei dipendenti. Ogni Zdirge Regionale ha rilevato lo stato di

adeguatezza del personale in merito a i seguemtiesiti:

» grado di formazione, in relazione al livello di pegazione professionale dei
dipendenti rispetto ai compiti assegnati;

= grado di motivazione, ovvero il grado di coinvolgnto espresso dal personale per le
Aree strategiche in cui & impegnato;

» eta media, sia anagrafica che anzianita di segvizio

= presidio competenza servizio, cio¢ il livello dinsei erogabili dall’Ufficio in base

alle caratteristiche del personale.

2.4.3 Il processo di informatizzazione delle Autota Fiscali

Insieme ai cambiamenti organizzativi ed alla gestidelle risorse umane, le Agenzie fiscali
devono dotarsi di mezzi tecnologici adeguati ai pibimed alle sfide che si trovano ad

affrontare.

Anche la Comunita Europea, con il piano di azioBarepe 2002, ha sottolineato la centralita
dell'lCT per il raggiungimento degli obiettivi stegyici della Pubblica Amministrazione dei

paesi membri.

14 Alla data del 1° gennaio 2004, circa il 53% delorse umane dell’Agenzia delle Entrate era ingatad
nell’ex Area B: in tal modo, la maggior parte defigorse veniva assorbita da personale non suffieieente
qualificato.
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Cio si riflette, nei piani programmatici delle Auta considerate, nell’attenzione posta al
rinnovamento infrastrutturale; tra questi aspgttgvale I'utilizzo sempre pit pervasivo dei
sistemi informativi, quali strumenti in grado dirfire rapidita, tempestivita, efficacia ed
efficienza all’'azione degli Enti.

Le Agenzie fiscali, infatti, hanno tutte un pianeditato all'introduzione dell'informatica ed

ai modi in cui tale strumento contribuisce al raggjimento degli obiettivi strategici.

2.4.3.1 Inland Revenue (Nuova Zelanda)

Il programma die-Enablement Strategyell’Agenzia fiscale neozelandese definisce ihpia
delllnland Revenue Department per lo sviluppo gebgrammi, procedure e servizi
elettronici, in accordo con l'obiettivo del governeozelandese di divenire uno dei leaders
mondiali nell’utilizzo dell’elettronica.

Per questo, il progetto di e-Enablement & strettéeneollegato alla programmazione
delllRD. Esso rappresenta infatti un programmairép dagli obiettivi strategici
dell’Agenzia: nonostante sia focalizzato sulla t#ogia, I'e-Enablement Strategy € guidato
dalla funzione che deve svolgere, non dalla teanalstessa. L'obiettivo della strategia é
quindi quello di delineare le attivita di informatazione per il periodo 2002-2007, come esse
supportino la programmazione dellEnte e come silleghino, logicamente e
cronologicamente, alla direzione strategica dellIR

Obiettivo dichiarato dell'e-ES (la sumission) € il supporto alla direzione strategica
delllnland Revenue, cosi come definito nel docutoedi programmazione, attraverso
meccanismi di comunicazione e di collaborazionatiasill’elettronica.

Dunque, in una logictop-down lo sviluppo della strategia si basa su un atteseme dei
documenti di pianificazione, ma anche di documentsiti web esterni, quali quelli di altre
Autorita fiscali e di altre amministrazioni publilie neozelandesi, nonché da interviste e
workshops con i principali portatori di interesse.

A seguito di ci0, sono stati sviluppate le attiviigerative da ricondurre ai temi strategici, poi
ordinate per costituire la cosiddetta roadmap,edpicita le connessioni e le priorita logiche

e cronologiche tra le attivita da intraprendere.
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L'IRD ha pero gia compiuto significativi passi nedmpo dell'informatizzazione, nel corso
degli anni passati, ad esempio:

= E-File: uno strumento che fornisce uno strumento agenti del fisco per inviare i
dati, direttamente dal proprio PC, alla banca-ciatitrale dell'IRD.

» iR-File, che offre ai dipendenti un sistema sicpeo gestire i propri dati via Internet;

= |l sito Internet dell'lRD,www.ird.govt.nz attraverso il quale I'’Agenzia neozelandese
fornisce le informazioni al pubblico per via eletiica;

= Pagamenti delle tasse via Internet;

» L’Intranet dell'Inland Revenue, per facilitare lamounicazione interna con e tra i
dipendenti.

Tuttavia, l'indagine alla base delle-Enablement@ategy, individuava la mancanza di una
comunicazione efficace, tanto da limitare la coesajezza e la conoscenza dei servizi
elettronici offerti dall’Agenzia, e, di conseguenzh loro utilizzo. Inoltre, tale indagine
evidenziava la mancanza di una visione di lungmiteg, che si ricollegasse esplicitamente
agli obiettivi strategici. La roadmap cerca progicopperire a tale lacuna.

All'interno della strategia sono stati individudtseguenti grandi temi:

1. dal punto di vista interno, I'informatizzazione tdbuisce a rafforzare la “cultura”
dell’Agenzia, la capacita di raggiungere gli obieted a migliorare i processi interni;

2. dal punto di vista esterno, invece, ha un effeftet sulla qualita dei servizi al
contribuente ed un effetto indiretto sulla capadiéd’IRD di interagire con gli altri
organismi governativi, gli intermediari e le banchetilizzo dei sistemi informatici,
infatti, garantisce di poter ottenere I'informaztodesiderata al momento opportuno,

aumentando la possibilita di adempimento spontaaguarte dei contribuenti.

| temi individuati e la pianificazione strategicancorrono, insieme, a definire le azioni da

attuare, nelllambito della strategia di informatizione dell’Autorita.

2.4.3.2 DGI (Francia)

Anche I'Agenzia francese ha predisposto un piano aadeguamento dei sistemi
informativi dei propri uffici: attraverso il progmama Copernico, Tale programma ha, nel

Contract of Performance stipulato dall’Ente, I'dhie di:
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= accrescere la disponibilita dei sistemi e dei progni informatici;

» incrementare la reattivita dei dispositivi di atmiza informatica;

= assicurare la regolarita, chiarezza e integrital’infelrmazione utilizzata e la
risoluzione rapida dei problemi;

= vigilare sul rispetto degli impegni presi, sopr#tiun materia di trattamento fiscale;

= definire un nuovo piano d’azione per la qualitaomnfiatica, con particolare attenzione
alla produzione ed il miglioramento della gestiote progetti, cosi come della
prevenzione degli incidenti;

= accrescere le capacita delle reti di telecomunicezidella DGI, per assicurare un
migliore funzionamento dell’esistente e facilitdliieserimento di nuovi servizi legati
ad Internet, quali i pagamenti per via elettroniedgele-procedure, ecc;..

= completare il piano di riorganizzazione dei CSlrfCes de Services Informatiques).

Inoltre, il Dipartimento dei Sistemi Informativi §) avra il compito di migliorare la
disponibilita di hardware e software, assicurare ¢hservizi di supporto informatico
divengano piu reattivi e tempestivi, garantire chieformazione sulla gestione dei
programmi, aggiornamenti, soluzione problemi siaifa con cadenza regolare e sorvegliare
il rispetto delle scadenze.

| progetti inclusi nel Programma Copernico e I'aper del Dipartimento sui Sistemi
Informativi, verranno monitorati da una specialesk-&orce adibita al controllo della qualita
dei sistemi IT, la MQI: essa risponde direttamaitBirettore Generale, e assicura che siano

intrapresi i passi necessari.

2.4.3.3 Agenzia delle Entrate (ltalia)

Anche I'Autorita italiana si € dotata di un pianerg’introduzione ed il miglioramento dei
servizi e degli strumenti di Information and Comrnuation Technology.

La PA italiana, tuttavia, partiva da una situazioaktivamente piu arretrata rispetto ad altri
paesi, soprattutto nel campo dei servizi interatifla clientela; tra le eccezioni piu
significative, il campo fiscale, in cui I'introduzie di forme di pagamento elettronico e di

strumenti di comunicazione telematici & stata testipe ed efficiente.
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Il Piano Triennale per l'Informatica dell’Agenziaelle Entrate si innesta dunque nel
Programma di eGovernment, sviluppato sulla basd @eibiettivi di legislatura, approvati il

13 febbraio 2002 dal Comitato dei Ministri per lac&ta dell’'Informazione.

Inoltre, il 1° Dicembre 2003 e stato emanato |'Adidndirizzo del Ministero del’Economia e

della Finanza per il conseguimento degli obiettivipolitica fiscale negli anni 2004-2006.
Tale documento, che determina gli indirizzi strateg le linee d’'azione per le Agenzie
Fiscali, prevede una sezione dedicata alla valmazdelle opportunita derivanti dall’'ICT,

attraverso le quali conseguire gli obiettivi stgateédell’Agenzia.

L'’Agenzia delle Entrate, infatti, pone, nel Piandennale, gli obiettivi strategici, in cui

'evoluzione del sistema informativo gioca un ruatouciale: se infatti consideriamo i
traguardi dell’Ente e le azioni ad essi correlaeondo l'articolazione del Piano, vediamo
come l'utilizzo ed il miglioramento di strumenti TCsia considerato un Fattore critico di

Successo per ciascuno dei seguenti obiettivi..

» per la “maggiore efficacia dell'attivita di conttasall'evasione”, I'informatizzazione
si sostanzia nel rinnovamento dei sistemi per Estecnento e la trasmissione
telematica degli atti per il contenzioso, riducendempi di invio e la possibilita di
errore nell'individuazione dei comportamenti fisoghte scorretti.

» |a “maggiore efficacia della gestione tributi e igdanei servizi resi al contribuente” si
concretizza in diversi fattori, quali il potenziame dei servizi di assistenza agli
utenti, mediante I'aumento dei canali di comunioaei e la diversificazione dei
servizi telematic®.; inoltre, l'introduzione di forme di pagamento-tme, attraverso
la rete internet, ridurrebbe l'utilizzo dei modulartacei F24, e quindi i costi della
riscossione delle imposte.

= Per lincremento dell'efficienza nell'utilizzo dell risorse, il Piano sottolinea
I'esigenza di una riorganizzazione del patrimomifmimativo, al fine di migliorare la
gualita dei dati, I'efficienza delle applicazionid conseguenza ridurre i costi di
gestione, attraverso una diminuzione dei costbddazione del sistema informativo e
di progettazione e sviluppo delle applicazioniake froposito, I'’Agenzia delle Entrate
intende effettuare il censimento di tutte le baafi djestite all'interno del proprio

5 La sempre maggiore diffusione di internet e divizérdi posta elettronica portano in primo piano le
problematiche legate alla privacy ed alla sicuredelatrattamento dei dati dei contribuenti. Le &nevolutive
individuate per far fronte a tali problemi sonopegsentate dall'adeguamento del sistema di sicarézanodo
da consentire I'uso della CIE (Carta d’ldentita tEtmica) e della CNS (Carta Nazionale dei Seryiid)
compilazione e l'invio di documenti via web, I'adegmento dei sistemi telematici dell’Agenzia cortitupiu
diffusi sistemi “domestici”.
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sistema informativo, con l'obiettivo di costruire Data Enterprise Model di tutte le
informazioni contenute nell’Anagrafe Tributariajoltre, I'acquisizione dei dati per
via telematica € in grado di incrementarne la d@gaaldiminuendo il ricorso alle
procedure di controllo manuale (e, di conseguelazpgssibilita di errore), nonché di
aumentare la trasparenza dell’azione amministrati@iaconfronti dei contribuenti:
lintero sistema di gestione documentéledisponibile dapprima sulla rete interna
dell’Agenzia e successivamente su Internet, sdfi@ttinconsultabile dai principali
portatori di interesse e contribuira all’efficiendall’amministrazione fiscale.

= Per quanto riguarda I'aumento di conoscenza preds®@rsi portatori di interesse del
ruolo e delle attivita dell’Agenzia I'Autorita it@na & impegnata sul fronte della
comunicazione interna; dal dicembre 2000 € attheanete Intranet, per governare una
struttura, caratterizzata da numerose articolazfanzionali e sedi periferiche, in
modo sempre piu tempestivo ed efficiente, che aderap compito di rendere
accessibile al personale notizie, documenti, appiani e servizi; durante il 2003 e
stata avviata una ricerca sulle possibili evoluziel prodotto utilizzato, secondo il
Piano Triennale, la soluzione ¢ il passaggio daisfituzionale a Portale, in modo da
svolgere, insieme alle funzioni tipiche (identifttene dell’'utente, associato al profilo
di servizi a lui dedicati), anche da sistema di 8nhManagemeht

» |l monitoraggio della qualitd dei servizi erogaél gistema informativo dell’Agenzia
nei confronti degli utenti (sia interni che estgrmnira a prevenire la nascita di
situazioni critiche, a dimensionare adeguatamesigtemi ed i servizi ed a migliorare
i livelli di servizio offerti ai contribuenti; il ontratto con il partner tecnologico
dell’Agenzia, la SOGEI, sara dunque misurato aéirsw indicatori relativi ai costi di
conduzione del sistema informativo, mentre i séruiterti alla clientela verranno
monitorati sia dal punto di vista della qualitagata dal’Ente (mediante il controllo
dei tempi di risposta che di disponibilita dellgokgazioni) che da quello della qualita

percepita dagli utenti del sistema.

16| 'Agenzia delle Entrate ha individuato a tale sze{®8 AOO (Aree Organizzative Omogenee), ognuniz del
quali costituisce un insieme il piu ampio possibite uffici con problematiche simili dal punto dista
organizzativo.

" Owvero strumento di organizzazione delle attivitdazionali, di applicazione e pubblicazione seodhssi e
modelli predefiniti
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Durante il 2003, infine, 'Agenzia ha compiuto nodé passi avanti nel processo di
informatizzazione, introducendo e migliorando i gioservizi sia per la comunicazione
interna che per quella esterna.

Infatti, il sito Intranet dellAgenzia delle Entmte stato quotidianamente aggiornato sia
durante I'anno 2003 che durante I'anno in corsstitteendo un utile strumento di conoscenza
e comunicazione per il personale dellAgenzia.

Dal punto di vista della comunicazione esternagd@ey il 2003 ha visto un aggiornamento del
sito Internetvww.agenziaentrate.gov,.iton l'ulteriore realizzazione della newslettertrate

News,che viene inviata a circa 150000 utenti con cadeunzadicinale.

Inoltre, la rivista telematica on-line FiscoOggivww.fiscooggi.i) prosegue la sua

pubblicazione con cadenza regolare, e ne é repartlsle anche una versione in francese ed
in inglese.

Infine, 'Agenzia delle Entrate ha partecipato,émse ai rappresentanti di Unioncamere, Inail
e Inps, al Comitato di Redazione del Portale alizier dellimpresa, per sviluppare e

realizzare uno strumento informatico dedicato piteblematiche fiscali delle imprese.

2.5 | Servizi al Contribuente

La trasformazione delle Autorita Fiscali, da orgaazioni orientate ai processi ad
organizzazioni orientate al contribuente, nonchéiéttivo di stimolare la Tax Compliance,
ovvero I'adesione spontanea alla normativa fisdal@arte della collettivita, rendono sempre
piu centrale per gli Enti considerati il collegarteenon la platea dei contribuenti e la fornitura
di servizi differenziati e qualitativamente eleyati modo da facilitare I'adempimento degli
obblighi da parte dell’'utenza.

Tale necessita si esprime nella previsione di semmaggiori canali di accesso alle Agenzie
per il contribuente, nell'introduzione di strumendi assistenza e comunicazione e
nell’attenzione alla qualita di tali servizi.

Come si e visto nei paragrafi precedenti, granepddile risorse delle Agenzie fiscali sono
dedicate agli strumenti ed ai prodotti informatitia anche I'assistenza telefonica, I'utilizzo
della posta e del front-office rivestono un’impaiza cruciale nei rapporti con la clientela.
Per rendere sempre pil trasparente il rapportald@to, tutte le Autorita si sono dotate di
appositi documenti (le Carte dei Servizi), che geaob sia una funzione informativa nei

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 41



confronti del contribuente che di vincolo per I'Erftscale, il quale si impegna a mantenere

guanto promesso nella Carta.

2.5.1 Inland Revenue (Nuova Zelanda)

2.5.1.1 L'assistenza al contribuente

L'IRD considera fondamentale, ai fini dell'incremendella Tax Compliancefornire le
giuste informazioni alle giuste persone al momemfioisto”. Oltre allo strumento
rappresentato dal sito Internet, la strategia dnwmicazione dell’Autorita neozelandese,
mirata a migliorare la comprensione del ruolo dedattivita dell’Agenzia tra la collettivita, si

sostanzia in due aspetti:

- risposta alle richieste del contribuente, attraveygalunque canale esse provengano
(chiamate telefoniche, corrispondenza postaletevidirette da parte dell’'utenza agli
uffici territoriali);

- previsione di visite, presso le imprese, gli intediari e i gruppi sociali portatori di

interesse, per assisterli ed aiutarli nel'adempitoelelle proprie obbligazioni.

L'offerta di servizi ed il suo miglioramento seraache all’'Ente, per meglio comprendere le
motivazioni dell'utente e per indirizzare nel moahigliore il suo operato. Il miglioramento
dell’'assistenza al contribuente consente, quindgha un recupero di efficienza, poiché
permette di gestire meglio i contatti con il captiénte e di ridurre il numero di contatti
ritenuti superflui, sia da parte del cliente chepdete del’ Amministrazione.

Per rispondere ai bisogni della clientela, i serdevono essere accompagnati dalla
rilevazione delfeedbackdel cliente, in modo da adeguarli alle sue aspettat Devono,
inoltre, assicurare la flessibilita tale da risperedai picchi di domanda di tali ser¢fzi

La maggior parte dei contatti tra '’Amministrazioed'utenza avviene mediante Call Center
telefonico: la disponibilita di tale servizio € 12 ore giornaliere nei giorni feriali (dalle 8.00
alle 20.00) e di 4 ore il sabato (dalle 9.00 aBeOD).

8 'IRD prevede anche una stratecga hoc per gli utenti di lingua non inglese (principalnerMaori),
problematica che, come si vedra, attiene anchécadiaservizi dell’Agenzia delle Entrate.
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Le innovazioni piu importanti riguardano il sendgaii assistenza telefonica automatico, in cui
e stato introdotto un servizio di riconoscimentccale, in modo che i contribuenti non
debbano inserire combinazioni numeriche dal telefédfRD sta anche cercando di esplorare
nuove opportunita per introdurre strumenti self+s&r, che non potevano essere utilizzati coi
tradizionali servizi telefonici automatici.

Inoltre, & allo studio una nuova tecnologia di asigione elettronica delle immagini, in modo
da processare e gestire elettronicamente gran geligecorrispondenza su supporto cartaceo:
tale tecnologia dovrebbe accorciare i tempi di astp, migliorare I'acquisizione della

documentazione e, in generale, aumentare |'effidatell’ Amministrazione.

2.5.1.2 La Carta dei Servizi

L'Inland Revenue Charter, stilata nel Marzo 2004ne strumento con cui I'’Agenzia fiscale
neozelandese esplica la relazione che intrattienda platea dei contribuenti, indicandone i
principi ispiratori, fornendo un’indicazione di @d'utenza deve attendere dall'inland
Revenue, specificando le azioni di reclamo nei i dell’ente ed esplicitandone gl
obiettivi. Essa non fornisce pero “nuovi” diriti eontribuenti: tali diritti sono esposti nelle
leggi che ispirano sia I'azione dell'IRD in partiace che I'operato in generale della pubblica
amministrazione.

Scopo della Carta € dunque illustrare I'operatGI&&D, il quale si impegna a provvedere alle
necessita del contribuente ed a rispettare gldstahdi qualita e professionalita del servizio
stabiliti.

Mediante il Codice di Condotta il personale dell&kgia neozelandese si vincola al rispetto
dei requisiti etici richiesti a tutta la Pubblicamfninistrazione, rispettando tutte le
informazioni provenienti dall’'utenza e trattandald rispetto della privacy.

Infine, la Carta dei Servizi definisce i diritti Ildeontribuente nella richiesta di chiarimenti
all'lnland Revenue, specificando i modi ed i tempicui tali interpellanze possono essere
rivolte e gli standard di risposta da parte debppale dell’Ente (se possibile indicare in note

quali sono i tempi previsti).
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2.5.2 DGI (Francia)

2.5.2.1 | Servizi alla clientela

La DGI ha intrapreso un percorso di trasformazipeediventare un’Amministrazione multi-
accesso per i propri utenti, in modo da offrire wharalita di canali di comunicazione tra i
contribuenti e I'’Amministrazione: lo sviluppo delggrammd‘Per facilitare le vostre tasse”

da sviluppare durante il 2004, '’Amministrazionscfile francese ha stabilito degli impegni
chiari e misurabili, applicabili in ogni dipartimn da rispettare ogniqualvolta il contribuente
entra in contatto con I'Agenzia.

Oltre ai servizi telematici riconducibili all’'utidizo di Internet, I'innovazione piu rilevante e
quella rappresentata dallo sviluppo ed introduzialei servizi telefonici mediante Call
Centres: tre CAT, con orario esteso (da lunedirend dalle 8.00 alle 22.00, ed il sabato
dalle 9.00 alle 19.00), con copertura su tutterititorio.

Inoltre, lo standard qualitativo rappresentato’isidicatore “nessuna chiamata senza seguito”
sara esteso a tutte le chiamate, in modo da garadite tutte le richieste degli utenti siano
sistematicamente indirizzate, anche se I'utenteomdattato il dipartimento sbagliato.

| tempi di risposta della corrispondenza, sia destae elettronica, saranno accelerati, e nei
casi in cui i tempi di risposta siano particolarteelunghi ne verra data comunicazione ai
contribuenti, motivando il ritardo. (anche qui sesgibile indicare in nota i tempi attuali)
Anche i front-office verranno potenziati, in modwecrimangano aperti almeno 6 ore al giorno
in risposta ai bisogni dell’'utenza, e la programimag degli appuntamenti verra estesa, con
particolare attenzione ai tempi d’'attesa.

La DGI si pone anche I'obiettivo di rendere il seiw pit personalizzato, in modo che la
richiesta di ogni contribuente venga gestita da agente ben identificato: in ogni
dipartimento, & predisposto l'ufficio di uMediatore Fiscale a cui gli utenti possono
rivolgere le proprie interpellanze. Il mediatoreegéponsabile della risoluzione di ogni disputa
che possa nascere tra il contribuente e 'ammaziine.

Infine, la DGI, di concerto con la Direzione Genrerdella Finanza Pubblica, stabilisce dei
Comitati costituiti dagli utenti, composti da rapgentanti dei gruppi di consumatori e di

associazioni di famiglie.
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Infine, la diffusione di materiale a mezzo stampadi dati sulla qualita contribuira alla
conoscenza della DGI presso il pubblico, e ad ileate I'impatto delle politiche orientate

alla qualita sulla percezione dei contribuenti.

2.5.3 Agenzia delle Entrate (Italia)

2.5.3.1 | Servizi alla Clientela

Anche 'Autorita italiana ha programmato e portattermine numerose attivita nel campo dei
servizi al cittadino, ampliando il numero e la digbilitd dei canali di comunicazione tra il
contribuente e I'’Agenzia delle Entrate:?? Non semtmilegato con quello che viene prima la
risposta da parte degli uffici del’Agenzia é staffettuata per telefono, fax, e-mail.

In tutti gli Uffici Locali sono state aperte positaz speciali per fornire informazioni di
carattere generale, nonché appositi sportelli dé&diagli operatori professionali quali
associazioni di categoria, CAF, professionisti,.ecc

Particolarmente gradito dai contribuenti & sopttitil servizio di assistenza telefonica: Alla
luce di questo buon riscontro, si sono organizmateerose riunioni operative, finalizzate alla
pianificazione delle attivita per il miglioramentiel servizio. In particolare, € in atto la
trasformazione del Call Center in Contact Centen{i® di risposta multicanale), mediante
l'introduzione del programma Service Center, chasente I'accesso al CAT attraverso
(diversi canali specificare meglio).

Tale servizio € stato anche utilizzato per la prazione degli appuntamenti, e, seppure
inizialmente previsto soltanto per gli Uffici deaoluoghi di provincia, & stato esteso a tutti
gli Uffici Locali.

Inoltre, la previsione per la popolazione dellal¥al’Aosta di un call center bilingue fornisce
la possibilita agli utenti di madre lingua francelescegliere, mediante lo strumento di IVR
(Riconoscimento Vocale), la lingua in cui desideraisevere 'assistenza.

L'’Agenzia delle Entrate €& stata attiva anche nemma dellinformazione: oltre
all'intensificazione delle apparizioni radioteleivis, € stato incrementato il numero delle
pubblicazioni editoriali e di prodotti di diffusiendellimmagine dell’Agenzia, alcune dei

quali anche in lingua inglese (ad esempio, il bpO&3).
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2.5.3.2 La Carta dei Servizi del’Agenzia delle Emate

La compilazione della Carta dei Servizi dellAgemzielle Entrate € stata prevista dalla
Convenzione 2003 tra Ministero e Agenzia, ed ilubento & stato approvato in prima
edizione il 19 dicembre 2083

La Carta dei Servizi illustra i servizi forniti d&@lgenzia e le modalita di accesso ad essi da
parte degli utenti, si impegna a migliorarne lal@aed introduce il dovere di valutazione
della qualita del servizio, vincolando I'Autoritd'eliminazione delle inefficienze sulla base
delle aspettative del pubblico.

La Carta e costituita da due parti, una generalenedspecifica, in relazione alla struttura in

cui viene adottata:

e La parte generale, unica per tutti gli Uffici, eatst adottata nel corso del 2004:
aggiornata annualmente, essa indica la strategeladiione con gli utenti, i diritti del
contribuente, gli impegni presi dall’Agenzia e l@dhalita con cui il contribuente puo
rivolgere richieste e reclami alle strutture defj#nzia.

« La parte specifica, per gli Uffici Locali, contienevece, I'elenco dei servizi offerti
dai singoli uffici, con indicazione delle modalith realizzazione e della tempistica
relativa, e viene anch’essa aggiornata annualmpateeventuali variazioni nelle

condizioni di erogazione dei servizi.

9 Provvedimento del Direttore dell’Agenzia, prot. 2.2608
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3. Il confronto tra gli Indicatori

3.1 L’indagine effettuata dallOCSE

3.1.1Gli indicatori relativi alla popolazione ed allo Saff delle Autorita Fiscali

Per poter confrontare I'efficienza e I'efficacialldgperato delle Agenzie fiscali, € necessario
conoscere l'entita delle risorse dedicate alla neatiiscale da parte delle Autorita.,Poiché
I'attivita legata al prelievo fiscale impiega sowéto risorse umane, e, quindi, i costi per il
personale rappresentano la quota maggiore dei dossili amministrazioni, tale elemento
risulta fondamentale nei confronti internazionedl,& importante nel calcolo dell'indicatore di
performance utilizzato dalla stessa OCSE.

Inoltre, occorre confrontare il numero di dipend&ain la popolazione del paese considerato
e la quota di contribuenti con cui gli Enti si teowo ad operare, in modo da poterne dedurre
considerazioni sull’efficienza dell’utilizzo deltésorse.

Tuttavia, i confronti di questo tipo devono tenent di alcuni aspetti, quali la struttura delle
imposte del paese (ad esempio, alcune autoritéoolgmw anche i contributi sociali e le
imposte legate ai trasporti), o lo svolgimento Mieafunzioni rispetto alla sola raccolta del
gettito (come nel caso dell'Inland Revenue neozidan, che si occupa anche del supporto
all'infanzia e dei prestiti agli studenti).

Inoltre, & importante notare come la forza-lavaim allocata tra le diverse funzioni svolte
della Agenzie; ad esempio, & importante verificgmanta parte dello staff sia dedicata alle
attivita piu legate al rapporto con il contribuergd alla Tax Compliance (Servizi alla
Clientela, audit, raccolta), quanta alle attiviia“lack office” (raccolta delle informazioni,
profilo dei contribuenti) e quanta, infine, allgiata di supporto al’lamministrazione quali

I'Information Technology, la gestione delle risotsmane, ecc.
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Secondo l'indagine OCSE vi sono sensibili differenze nell'allocazione leefisorse umane
tra le diverse funzioni, ma nel confronto € necegsnere conto di alcuni possibili fattori
esplicativi, quali:
» l'utilizzo 0 meno di strumenti amministrativi pea tima delle imposte sul reddito, a
fronte di strumenti self-service per il contribugnt
» la diffusione di strumenti automatizzati;
» la struttura e la dimensione della rete degli uffide regole relative alla divisione

dello staff tra i vari uffici®;

3.1.2 La popolazione dei paesi considerati

Francia ed Italia presentano un profilo demograsicoile: la popolazione francese € di circa
59,2 milioni di abitanti, con una forza lavoro dica 27 milioni di individui, mentre quella
italiana conta 57,3 milioni di abitanti con 23,9iomi di lavoratori.

La Nuova Zelanda, invece, presenta una situaziongletamente diversa: gli abitanti sono
3,9 milioni, con una forza-lavoro pari a 1,9 miliat individui.

Il rapporto tra contribuenti (persone fisiche) stti e forza lavoro € del 123,7% per la
Francia, del 154,8% per I'ltalia e del 242,1% @eNuova Zelanda

La Francia, inoltre, € l'unico paese nel qualevolatori dipendenti compilano annualmente i
moduli di pagamento delle imposte, mentre in Italidluova Zelanda tale pratica & attuata

direttamente sulla busta-paga.

3.1.3 Le dimensioni del personale delle Autorita Brali

Il numero dei dipendenti delle Autorita fiscali ismrsensibilmente da paese a paese, a
seconda, come si & detto, dei fattori demografitd, anche del’lampiezza e del tipo di

funzioni svolte dal’Amministrazione.

2 e indicazioni presenti riguardano soprattuttativita piti legate all'incremento della Tax Conapice, quali
audit e verifica.

2L Ad esempio, la rete di Uffici Locali e Regionali Erancia ed Italia & nettamente pili estesa e laepitli
quella neozelandese, anche a causa della diveremsione demografica dei paesi considerati.

22 ’indicatore pud essere superiore al 100% pedpiin motivo: ad esempio, molte amministrazionhigézlono
una registrazione fiscale ancor prima che l'indimiddebba sottostare al prelievo fiscale, oppuresono
contribuenti che non fanno parte della forza-lay@ame gli investitori), registrazioni richiestdimi non-fiscali,
registrazioni inattive.
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Lo staff delle amministrazioni & diviso per funziocon particolare rilievo dedicato a quelle

legate alla Tax Compliance: in primo luogo, le\étidi di audit e verifica, comprensive

dell'attivita investigativa sull’evasione, ma ancheelle legate ai servizi al contribuente,

'educazione, la raccolta dell’arretrato.

L'Inland Revenue neozelandese presentava, nel 2084 ,staff composto da 4.574
dipendenti, di cui 3.257, ovvero il 71,6%, impegmatlle funzioni piu direttamente
correlate all'incremento della Tax Compliance. Desti, 854 (pari al 18,8% del totale
del personale) sono dedicati alla funzione di aadierifica, mentre il 52,8% (2403
dipendenti) si occupa delle altre funzioni legdle @ompliance.

L’Amministrazione Francese contava invece 75.04fewnienti, ma non sono
disponibili dati sulla percentuale del totale detca tutte le funzioni relative alla Tax
Compliance. Il 22,2% del totale del personale écifippamente impiegato nella
funzione di audit e verifica, e impiega 16.666 digpenti.

L'Agenzia delle Entrate impiegava (dati relativi 2002) 35.825 dipendefilj di cui
11.838 (il 30,7%) preposti alle funzioni di aud@padiuvati dal personale della
Guardia di Finanza. Le altre funzioni legate allanliance sono invece svolte da
14529 lavoratori, corrispondenti al 30,5% delloffStell’Agenzia: in totale, dunque,
poco piu del 61% del personale delllAgenzia delidr&te si occupa di attivita legate

all'incremento dell’adesione spontanea agli obblfgttali.

Si possono quindi riassumere i valori nella seguiéatiella:

Variaz. ) ) Quota ) Staff/
Staff Compliance | Audit ) Popolazione
Paese 2002- residuale o Pop.
(2003) (%) (%) (milioni)
2003 (%) (%)
NZ 4.636 +2,2% 71,6 18,8 9,6 3,9 0,001
FR 81.254 n.d. 22,2 n.d. 59,2 0,001B
IT 34.989 -2,5% 61 30,7 9,3 57,3 0,0006

2 Cui vanno aggiunti, per completezza, gli 11.708menti della Guardia di Finanza preposti all’atéivi
investigativa sull’evasione fiscale. E’ bene ricane] inoltre che 'amministrazione francese incoapanche il
personale che, in Italia, & allocato presso le zigettel catasto e del demanio. Infine, si rileva & Francia
svolge in proprio I'attivita di riscossione (che Italia € garantita dai concessionari).
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Dall'analisi comparativa tra la consistenza delspesle tra Italia e Francia € necessario
ricordare le differenze nelle mansioni svolte, teitael testo. A parita di mansioni svolte

risulta che la Francia ha uno staff di circa 10.p86sone inferiore rispetto a quello italiano.

3.1.4 L'indicatore di performance

Nel documento comparativo tra Agenzie fiscali pidatib dal’lOCSE nel 2034, 'indicatore

di performance utilizzato € principalmente il rafgpotra il gettito raccolto ed i costi di
raccolta di tale gettito.

Tale indicatore, usato per trarre conclusioni sfficienza e [Iefficacia delle
Amministrazioni, € calcolato confrontando i costnaali dell’Amministrazione con il gettito
raccolto nel corso dell'anno fiscale.

Il rapporto deriva dal confronto tra gli input ig#ati e gli output conseguiti: dunque,
iniziative che riducano i costi amministrativi (iagando percio I'efficienza) o aumentino il
gettito attraverso I'incremento della Tax Complianigliorando I'efficienza) si riflettono
nel valore dell'indicatore.

La maggior parte delle Autorita fiscali tende a trer® I'evoluzione di tale rapporto nel corso
degli anni, in modo da evidenziare cambiamentiefétienza o nell’efficacia relativa.
Tuttavia, vi sono numerosi fattori che possonouiefizare tale rapporto, senza che I'Ente
abbia migliorato la gestione dei propri processihe devono essere tenuti in considerazione

nei confronti. Di seguito si elencano i principali.

* Moadifiche delle aliguote fiscali

Il prelievo fiscale ha un ruolo importante nel detmare il rapporto costi/gettito: in
teoria, una politica fiscale che aumenti la prassialovrebbecoeteris paribus
incrementare l'indicatore di un pari ammontare, zeepero che I'Agenzia abbia
effettivamente migliorato I'efficienza e I'efficaai

e Cambiamenti macroeconomici

Fluttuazioni anormali di alcune variabili macroeooriche quali la crescita del

sistema, l'inflazione, il tasso di disoccupazioresgono riflettersi sulla quantita di

% ’indagine, pubblicata nel 2004, & relativa aii diet 2002
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gettito raccolto, e di conseguenza peggiorare (@lionare) il rapporto costi/gettito,
pur senza modificazioni nell’efficienze dell’Auttaifiscale

» Spese straordinarie delle Autorita Fiscali

Nel corso del tempo, I'Amministrazione fiscale ptrvarsi a sostenere livelli
straordinari di investimento: ad esempio, l'impleazione di nuovi sistemi
informativi o di infrastrutture, oppure i costi &g all'introduzione di nuove tasse.
Tali spese, mirate a migliorare l'indicatore neldigetermine, possono pero riflettersi
negativamente sul rapporto costi/gettito negli aimnicui vengono sostenute, ed e

dunqgue un fattore da tenere in considerazioneordranti.

Poiché questo rapporto tiene conto, come si & ,viibgettito complessivo, € stato spesso
utilizzato come un indicatore sia dell’efficienzhecdell’efficacia dell'azione delle autorita
fiscali.

Tuttavia, mentre esso puo riflettere I'efficienzaud’ Amministrazione, la sua utilita come
indicatore di efficacia € limitata Infatti, la dififenza tra il gettito potenziale e quello effetfivo
definita come“Tax gap”, misura il livello di Tax Compliance del paese sioerato e,
dunque, il livello complessivo di efficacia delliane dell’Autoritd. Un incremento
nell'adesione spontanea si riflette in un aumemogettito, e quindi in un miglioramento nel
valore dell'indicatore. Poiché, pero, il rapporta tosti amministrativi e gettito non tiene
conto del gettito potenziale del paese, la su&autiella misura dell’efficacia é ridotta: ad
esempio, paesi con un simile rapporto costi/gegt@ssono differire in maniera sensibile nel
livello di Tax Gap e dunque di efficacia relativa.

Inoltre, in un confronto tra Agenzie fiscali di padiversi, le eventuali differenze tra
l'indicatore costi/gettito possono non rispecchitedelmente le differenze nell’efficienza e
nell'efficacia dellAmministrazione: il paragoneréso difficoltoso da un elevato numero di

fattori, tra i quali:

» la differenza nella struttura delle imposte e naliquote ha sicuramente un impatto
notevole sul gettito fiscale, ma anche sui costiadicolta: ad esempio, il confronto
sulla base di questo indicatore tra paesi ad adtssppne fiscale quale quelli europei e
quelli a basso gettito come quelli africani ed i@ fuorviante;

» la differenza nell'estensione e nella natura dédlese amministrate dalle Autorita
fiscali federali: le differenze sono molteplici guesto caso (ad esempio, possono

esservi piu autorita a livello nazionale, comegaslo del Regno Unito, in cui esistono
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sia il Customs and Excise Department che I'Inlarddthue Department), oppure le
tasse dirette possono essere amministrate a lifedlerale mentre quelle indirette a
livello di singoli Stati federati o di Autorita Rignali, come nel caso statunitense,
oppure infine un’unica autorita nazionale puo ragieve le imposte per tutti i livelli
di governo, come ad esempio in molti paesi eurdpeiui la stessa Italia;

la raccolta dei contributi sociali pud essere svalall'Autorita fiscale o da un
organismo governativo separato: poiché i contrilsotiali sono perd una fonte di
gettito notevole per molti paesi, la loro inclusond esclusione nel calcolo del
rapporto tra costi amministrativi e gettito pud ®@veun impatto significativo
sullindicatore;

le Autorita fiscali intraprendono una vasta gamméudzioni, e le differenze in tale
aspetto possono riflettersi in differenze nel rappoosti/gettito (ad esempio, in alcuni
paesi, tra cui l'ltalia, le investigazioni sull'esiane fiscale sono effettuate da
un'agenzia governativa separata dall’Autoritd fis€a i cui costi sono quindi,
necessariamente, scorporati nel calcolo dell'indiggoppure, in altri casi, I'Autorita
svolge funzioni ulteriori rispetto alla raccoltalldeimposte: € il caso ad esempio
dell'Inland Revenue Department neozelandese, ilegsiaoccupa anche del supporto
all'infanzia e dei prestiti agli studenti).

Ciascuna amministrazione, infine, utilizza una p@p misura del costo
amministrativo sostenuto: poiché manca una metgilodi misurazione
universalmente accettata, le autorita che utilizzéle indicatore tendono a non
rivelare i dettagli sottostanti al calcolo (ad ep@mil trattamento previdenziale dei
dipendenti, gli interessi sui rimborsi, i metodopdigamento dell’acquisto di capitale
sono alcune delle aree in cui i metodi di misunagigpossono variare; inoltre,
l'indicatore € influenzato anche dal calcolo dettig® se “lordo” o “netto”, prima o
dopo i rimborsi).

Tenuto conto delle precauzioni esposte, 'OCSE Wiablicato il confronto tra gli indicatori

delle varie Agenzie fiscali, basati sul rapport ¢osti amministrativi e gettito raccoifoPer

quanto riguarda le autorita considerate, sono disflo indicatori relativi agli anni 2000,

% | a Guardia di Finanza, nel caso italiano..

6 Nel rapporto OCSE mancano tuttavia i dati relaiViAgenzia delle Entrate, a causa della recestiuzione
dell’Agenzia stessa (nel 1999) ed alla mancanzstwdii approfonditi in tema (I'Ufficio Studi, che sccupa
della ricerca in campo economico-fiscale, & stasiitito nel 2001).
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2001 e 2002, basati sui rapporti annuali delle Amistiazioni fiscali e su risposte fornite

dalle Autorita stesse.

* Per I'Inland Revenue neozelandese, si osserva imiautione dell'indicatore, che
passa dal valore percentuale dell’l,44% del 2000,201% del 2001 all’1,17% del
2002. L'Inland Revenue ha dunque migliorato il proprapporto tra costi
amministrativi e gettito, anche se dall'indaginenréo possibile evincere se grazie ad
una riduzione dei costi 0 ad un aumento del gettito

» L'indicatore relativo all’Autoritd fiscale francesenostra invece un andamento
costante (addirittura leggermente ascendente)riesinio 2000-2002; si passa da un
valore dell'1,40% relativo al’anno 2000 all'1,418el 2001 all'1,44% del 2062 E’
importante pero evidenziare come I'Amministrazidrancese, nel calcolo del gettito
relativo all'indicatore considerato, escluda i ¢ciniti sociali, che ammontano ad una
percentuale significativa (il 36,3%, secondo i dattSE) del prelievo fiscale nel

paese.

3.2 Inland Revenue Department (Nuova Zelanda)

3.2.1 Gli Indicatori di livello superiore

L'Agenzia fiscale neozelandese stabilisce, per ognuna delle classi di output
considerate (disegno legislativo, accertamento e raccolta, servizio informativo, audit,
contenzioso e regolazione), una serie di indicatori di quantita, tempestivita e qualita,
dei quali viene verificata sia la coerenza con il valore-obiettivo che con quelli degli
esercizi precedenti. In tal modo, I'Autorita € in grado di verificare l'efficienza dei
processi e delle attivita che pone in essere, ma anche I'efficacia di tali elementi sulla

percezione dei contribuenti e sulla performance complessiva dell’Ente.

% Tuttavia, la DGI ha intrapreso un processo dirnifa proprio a partire dal 2002, con una maggicenaione
all’efficienza ed al contenimento dei costi: cidnebbe riflettersi nellindicatore per gli anni sgssivi.
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Oltre agli indicatori per ciascuna classe di outputtavia, I'lRD prevede una serie di
indicatori di livello superiore, dai quali trarreoreclusioni piu generali sull'efficienza ed

efficacia della propria azioffe Tali indicatori si centrano sui seguenti aspetti.

a) La capacita dell’Agenzia di operare:

L'apprezzamento di tale capacita avviene con ilficorio tra il gettito raccolto e la

previsione, ma anche mediante la valutazione gel@entuale di contribuenti che
adempiono ai propri obblighi in tempo, od al pitdtaentro 6 mesi dalla data prevista;
inoltre, I'IRD effettua costantemente un Benchmagkcon le altre autorita fiscali, al

fine di individuare un posizionamento rispetto achrAinistrazioni che svolgono lo

stesso compito; infine, viene effettuata una riaealla percezione dell’'Ente presso |l
personale.

b) La qualita percepita

L'IRD intraprende ogni anno un’indagine della saddzione degli utenti rispetto
all'operato dell’Agenzia: il Customer Satisfaction Survdya mostrato valori in

costante crescita durante gli anni, indice dellatp positivo delle azioni intraprese
sulla percezione dei contribuenti.

¢) La Facilitazione per il contribuente

Gli indicatori di tempestivita e di efficienza degrvizi alla clientela testimoniano la
capacita dell’Autorita fiscale di semplificare leslone agli obblighi fiscali per il
pubblico: a tale scopo, I'lnland Revenue ha attivsin dal 1991 'ESU (Evaluation
Services Unit), che raccoglie ed elabora i datiefticienza dei servizi, utilizzando

anche strumenti conoscitivi quali indagini direendaggi, questionari, ecc...

In generale, I'Inland Revenue ha raccolto, nel catsll’esercizio 2002-2003, 34,971 miliardi
di USD di imposte, di cui 27,250 in imposte dirett@,720 in imposte indirette, valore dello
0,7% (pari a 256,6 milioni di USD) superiore alleysioni.

Dal 1997-98, il gettito complessivo raccolto d&lD & cresciuto del 28%, a seguito di
cambiamenti nelle aliguote d'imposta, fattori mamonomici ma anche grazie
all'allargamento della platea dei contribuenti.

Al 30 giugno 2003, infatti, risultano registrati529 milioni di contribuenti, tra lavoratori

dipendenti, imprese ed investitori, di cui 21258§istrati durante il periodo 2002-2003.

% Nel biennio 2004-2005 & prevista una revisiondidegicatori di livello superiore, nell'ottica divoluzione e
costante miglioramento del sistema di apprezzanggita performance.
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Le spese del’Amministrazione sono state pari a,3&2 milioni di USD, con un surplus
operativé® complessivo pari a 1,852 milioni di USD. Il 58%tdlii spese sono state utilizzate
per la retribuzione del personale dell’Agenzia, trefra le classi di output quelle che hanno
assorbito la maggior quota di risorse sono l'afividi audit ed i servizi informativi
(rispettivamente, il 23,8% ed il 23,09%)

3.2.2 Il Technology Benchmarking

L'IRD ha indetto, nel 2001, 2002 e 2003, un’indagth benchmarking tecnologico, al fine di
confrontare le soluzioni utilizzate ed introdotee @rganizzazioni che si occupano di questioni
simili, sia nel settore pubblico che nel settoriwgip: i questionari relativi sono stati infatti
inviati ad amministrazioni fiscali nazion&li ad agenzie di Stati federati USA ed a banche
d’affari.

Il Technology Benchmarking del 2003 ha mostrato €diiRD si collochi nettamente sopra
la media delle Autorita fiscali considerate. L'Inth Revenue presenta infatti un costo
complessivo per contribuente di 73 USD, contro alore medio di 118 USD, ed un costo di
0.87 USD ogni 100 USD raccolti, a fronte di una raedelle autorita considerate di 1,08
USD ogni 100 USD di gettito.

3.2.3 Le Risorse Umane

Secondo il rapporto riferito al 30 giugno 2003RD si avvale della collaborazione di 4.636
dipendenti, cifra che segna un aumento del persaied|2,2% dal 30 giugno 2002. Il tasso di
turnover é stato pari al 9,4%, immutato rispettovalore del giugno 2002 ed in lieve
diminuzione rispetto al 10,9% registrato nel 2001.

L’'anzianita media di servizio del personale delléhgia € di 8 anni, cosi suddivisa.

- i1 43% é assunto da meno di 5 anni
- i1 44% ha un’anzianita compresatrai5 ed i 19 ann

- il restante 13% é dipendente da piu di 20 anni

29 per surplus operativo si intende la differenzagetito attribuito alla funzione svolta (in ques@so, l'intero
gettito) ed i costi sostenuti.
% Al Technology Benchmarking del 2002 ha partecipatohe I’Agenzia delle Entrate italiana.
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La spesa per il personale rappresenta tuttorada dospesa piu consistente, ammontando a
circa il 58% delle uscite. Tuttavia, la composiaodi tale spesa € sensibilmente cambiata
negli ultimi anni, durante i quali si & registrataa crescita della spesa per consulenti,
soprattutto nel campo dell'Information Technology.

L'IRD ha intrapreso, nel novembre 2002, un indagided contesto lavorativoQ(imate
Survey presso il personale dipendente, al fine di ritea soddisfazione ed il supporto dei
lavoratori nei confronti del management dell’Ente dé identificare una misura di
benchmarking che qualifichi I'Autorita fiscale resgpo ad altre amministrazioni, sia del settore
pubblico che del privato.

Secondo il Climate Survey, il 60% del personale psu@a la direzione strategica
dell’Agenzia, con una crescita del 3% rispetto altarsa rilevazione ed un valore superiore
del 22% rispetto al benchmark, ed ha inoltre udadia verso I'lnland Revenue come datore
di lavoro del 2% sopra il benchmark, segnando wreimento di 6 punti percentual
dall'indagine precedente.

Il Survey si occupa anche di valutare la percezidela qualita dei servizi offerti dal
personale: secondo tale indicatore, 1'82% del pekoaddetto ai servizi incontra le misure di
qualita previste, secondo gli aspetti di correthezzompletezza, tempestivita e chiarezza
stabiliti.

3.2.4 Gli Indicatori per ogni classe di Output

Per ciascuna delle classi di output identificatdl'ldland Revenue come cruciali per

raggiungere i risultati previsti, sono stabiliti paysiti indicatori di qualita, quantita e

tempestivita, nonché I'imputazione a ciascuna elasuna quota del gettito raccolto e delle
spese sostenute, in modo da attribuire ad essecais@ ruolo nella performance complessiva
dell’Autorita.

Le classi di output che hanno richiesto le spesggma sono state, come negli anni
precedenti, le attivita di audit ed i servizi infoativi alla platea dei contribuenti, ovvero le

attivita pitl strettamente correlate all'incoraggénto della Tax Compliancé.

31 Nonché, come si & visto, le attivita che impegnémanaggior quota del personale dell'lnland Revenue
Department.

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 56



1) Consulenza legislativa ed economica

Questa classe di output include l'attivita di rizeere consulenza sulle leggi che abbiano
impatto sul sistema fiscale, I'assistenza al disdggislativo selle imposte, la previsione e la
stima dei futuri flussi e la sottoclasse dei semniisteriali.

Essa € misurata attraverso indicatori di quaniiitaumero di atti a supporto dell’azione del
Governo), qualita (il rispetto di standard prefi§satempestivita.

Ciascuna delle azioni facenti parte di questa eldssutput deve rispettare i medesimi criteri,
fatta esclusione per la sottoclasse $keivizi Ministerialj per la quale sono previsti indicatori
di quantita e di tempestivita differenti. L'IRD isnpegna infatti a rispondere ad almeno '80%
della corrispondenza ministeriale ed al 60% ddtierpellanze parlamentari, rispondendo
all'80% di essi entro 6 giorni lavorativi ed al 2@8CGntro 10 giorni. Tuttavia, mentre le altre
sottoclassi nell'anno 2002-2003 hanno raggiuntt gyit obiettivi stabiliti nello Statement of
Intent, la sottoclasse dei Servizi Ministeriali hiacontrato un risultato superiore alle
aspettative nel numero di risposte fornite entrgi@ni (+ 4,4%) ma un esito inferiore al
previsto nelle risposte entro i 10 giorni (-4,5%).

Gli indicatori di qualita sono invece stati rispitt

L'IRD quantifica, come si € detto, la performanaeanziaria di ogni classe di output: nel
caso specifico, la classe considerata (denomiRaty Advicé ha realizzato, nel periodo

terminato al 30 giugno 2003, un surplus netto @28,milioni di USD, derivante da un gettito

attribuito di 7,601 milioni di USD a fronte di urspesa di 7,473 milioni di USD. La stima
iniziale del gettito era pari a 8,570 milioni di D$pari alle spese previste

Nell'anno precedente, I'lnland Revenue aveva reatiz un surplus maggiore, pari a 0,315
milioni di USD, grazie ad un maggiore gettito raécd8,588 milioni di USD) ma anche ad

un maggior costo attribuito all’output (8,273 miliadi USD).

2) Regolamento e giudizio

La classe di output denominaajudication and rulingsiguarda i giudizi sulle dispute tra i

contribuenti e i singoli gruppi dell'lRD, per assiare la coerenza e I'imparzialita del’Ente,

32 Nelle stime iniziali, gettito previsto e speseguivalgono per ogni classe di output.
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nonché la previsione di regole vincolanti per I’Amistrazione fiscale nell'interpretazione e
nell’'applicazione della normativa in materia fisgadl fine di fornire certezze al contribuente

ed incoraggiare 'adempimento spontaneo.

Per la sottoclasse dejiudizio, sono stati completati 63 casi, a fronte di unavisione
compresa tra i 50 ed i 70 casi, e tutti i casi miatl hanno rispettato i criteri di qualita
stabiliti.

Tuttavia, I'indicatore di tempestivita, che prevedeche il 75% dei casi ricevuti dall’'unita
preposta fossero allocati al giudice entro 10 gidadla ricezione, non ha avuto riscontro:
solo il 39,7% dei casi hanno rispettato il critefi@t7,1% in meno del previstd

Inoltre, non é stato rispettato nemmeno il critetie stabiliva la risoluzione del 50% dei casi
entro 12 settimane dall'invio (sono stati risolti44,4% di ess?f, mentre I'indicatore che
prevedeva la risoluzione del 75% dei casi entrgé&fimane ha segnato un risultato superiore

alle aspettative, con la risoluzione dell'81% dasic

La sottoclasse regolamento, a sua volta, ha avutgsultato inferiore alle aspettative sotto
'aspetto quantitativo: a fronte di una previsiai€00-1.200 casi di applicazione delle regole
individuate a situazioni definite, tale output atstindividuato soltanto per 520 casi, ovvero il
35% in meno del previsto.

Gli altri indicatori di quantita sono invece stedggiunti, sia pure nella parte bassa del range
di previsione, mentre tutti i criteri di qualitaremstati rispettati.

Gli indicatori di tempestivita hanno invece regstr alcuni dati negativi, ad esempio, I''lRD
stabiliva di allocare il 75% delle applicazioni ad analista entro 4 settimane dalla ricezione
di un’applicazione completa, ma la lunghezza depieper stabilire una regola vincolante si &
riflessa in un arretrato di applicazioni ricevuten conseguenti ritardi nell'allocazione. Per
tale motivo, soltanto il 32,7% dei casi ha rispetiacriterio.

L'Inland Revenue, insieme all'applicazione di uegala vincolante, provvede ad una stima
dei costi di tale regolamento. Tali costi devonsees, in almeno il 65% dei casi, non

superiori di pit del 25% alla prima stima fornikell’anno 2002-2003 cio & stato vero per il

% La causa pud essere individuata nell'asimmetrisariduzione dei casi ricevuti: il 36% di essi &tst
sottoposto all'lRD in un solo bimestre, congestimta I'Unita ed impedendo l'invio tempestivo dellefiche.
L’obiettivo del 75% & stato raggiunto entro 20 dalla ricezione.

34 'obiettivo del 50% & stato raggiunto in un peoadi 12,6 settimane dalla ricezione.
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50% dei casi, dato inferiore allimpegno ma superial 34,9% dell'anno precedefiteNel

100% dei casi, tuttavia, il costo effettivo & statmale od inferiore all'ultima stima.

La classe di outpuAdjudication and Rulingba fatto segnare anch’essa un surplus operativo
netto pari a 0,211 milioni di USD: a fronte di uet@ifo attribuito di 6,411 milioni di USD, le
spese hanno ammontato a 6,230 milioni di USD.

Rispetto al 2001-2002, vi € stato un aumento ddfitge precedentemente pari a 4,412
milioni, ed un contemporaneo aumento delle spese,hanno lievemente ridotto il surplus
netto al valore evidenziato, a fronte di un saldd.@33 milioni di USD per |'esercizio

precedente.

3) Servizi Informativi

La classe di output dei servizi informativi si opeudella diffusione tra i contribuenti delle
informazioni relative alle leggi fiscali di nuovaulgblicazione e di quelle esistenti,
dell'assistenza ai contribuenti nelle questionatigk al sistema fiscale ed ai beneficiari delle
politiche sociali di competenza dell'IRD. Insiemiadtivita di audit, € la classe che assorbe
la maggior quota delle risorse del’ Amministrazipai sotto forma di spesa che di personale

impiegato.

La prima delle due sottoclassi riguard&érvizio Informativo Pubblico, attraverso il quale
I'Inland Revenue risponde alle domande del publdigle politiche fiscali e sociali attuate,
attraverso la corrispondenza, appuntamenti persoassistenza telefonica e il Servizio
Gestione Reclami.

Per quanto riguarda gli indicatori di quantitassimava di attivare tra i 6,9 ed i 7,4 milioni di
contatti con gli utenti durante I'anno, attravetstii i canali considerati. L'indicatore é stato
pienamente rispettato, con 7352600 contatti, semam incremento dell’11,6% rispetto

all'anno precedent@

% La stima dei costi iniziali dell'attivita di regamnento & spesso difficoltosa: da qui la variabitiéd costo
effettivo rispetto alle stime.

% Tuttavia, cio dipende anche dallampliamento debfinizione di corrispondenza. Secondo la defimizi del
2001-2002, i contatti sarebbero I'1% meno rispattesercizio precedente.
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Di tali contatti, 4,111 milioni sono avvenuti media chiamata a personale di Call Center,
1,489 milioni attraverso i CAT automatizzati, 1,5M8diante corrispondenza (comprensiva di
e-mail) e 0,179 milioni mediante appuntamenti cerspnale dell’Ente.

Gli indicatori di qualita hanno invece segnato isultato inferiore alle previsioni, almeno in
un aspetto: I''RD si impegnava a fornire una rigposorretta, completa, chiara,
appropriatamente motivata e tempestiva in alme®0% dei casi (un dato del 5% superiore
al rapporto relativo al 2001-2002). In realta, eiavvenuto nell’82% dei casi, ovvero I'8,9%
in meno rispetto alle previsioni ed il 3,5% in mafspetto all'esercizio precedeffe
L’indicatore di Customer Satisfaction prevedeva inoremento del 2% rispetto all'anno
2001-2002, dall'85% all'87%, ed & stato pienameatgiunto con un’oscillazione del valore
dall’86% all’88%.

Infine, si prevedeva che I'80% delle chiamate fossesolte alla prima risposta: cido e
avvenuto nel 90,3% dei casi, risultato superiole adpettative.

Gli indicatori di tempestivitd segnano un esito disfhcente: 1'87,9% della corrispondenza
riceve una risposta entro 3 settimane, ed il 97¢68vasa entro 6 settimane (rispettivamente,
il 3,4% sopra ed il 2,4% inferiore alle aspettativenentre il 54% in piu delle chiamate
rispetto all'esercizio precedente ha ricevuto rigp@ntro 20 secondi.

Inoltre, il 65% delle restanti chiamate hanno rigewisposta entro 60" (il 30% in piu rispetto
alle previsioni), eccetto nei giorni di picco, ovwwajuando il numero delle chiamate eccedeva
le 17500. In tali giorni, ad ogni modo, i tempi melil attesa sono stati di 2’ e 51", ben
inferiori ai 5’ stimati.

In media, i tempi di attesa dei Centri di Assisgernkelefonica hanno evidenziato una

riduzione sostanziale, come evidenziato nella talssittostante:

Anno Tempo medio di attesa
2000 330"
2001 2' 30"
2002 1’ 30”
2003 1’ 28"

%7 Cid & dovuto principalmente ad un decremento delialitd della corrispondenza (dal 94% all'87%),
nonostante la qualita dell'assistenza telefonidegli appuntamenti fosse migliorata.
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L'altra sottoclasse riguarda inveceSiervizio di Avviso, che consiste nella fornitura attiva da
parte dell'lRD di informazioni relative alla matarffiscale, attraverso visite informative,
seminari, pubblicazioni e l'istituzione di uffidstali temporanei.

L'indicatore di quantita mostra che sono state tefége circa 96.700 ore di lavoro nel
servizio, pari all'operato di 75 dipendenti a tempiend® tale valore rientra nel range
previsto, compreso tra le 93500 e le 103500 ore.

La soddisfazione degli utenti & stata pari al 9#%% in meno rispetto al valore obiettivo e
con una riduzione dell'l% rispetto al rapporto tigta al 2002, mentre l'indicatore di
tempestivita prevedeva che il 100% delle attivibdgdsero condotte entro 4 settimane dalla

richiesta: cio e stato vero, tuttavia, soltanto3%% dei casi.

La classe di output denominalaformation Serviceha generato un gettito attribuito di
88,526 milioni di USD, ed ha impegnato risorse pa8i8,318 USD, con un surplus netto pari
a 0,208 milioni di USD.

Rispetto al 2001-2002, sia il gettito attribuitoecke spese riconducibili all'attivita sono
cresciute sensibilmente, per un ammontare parica & milioni di USD, ed il surplus netto si
e ridotto da 0,254 milioni agli 0, 208 milioni & §iugno 2003.

Tuttavia, il gettito & stato anche superiore dil@e iniziali, che prevedevano un gettito pari a
86,446 milioni di USD.

4) Accertamento e raccolta

Questa classe di output coinvolge I'accertamengoraccolta delle imposte dirette, sia pagate
individualmente che attraverso il canale bancara, anche la fornitura di informazioni ad

altre agenzie governative.

La prima sottoclasse, relativa altcertamentq presenta indicatori di quantita molto positivi:
I’Agenzia neozelandese ha processato, nel cordeskizio 2002-2003, 6.251.205 moduli
relativi alle imposte, comprensivi dei moduli méindéi lavoratori dipendenti.

Di questi, il 27,6% sono stati ricevuti per viateienica®, contro una previsione del 25%,

mentre il 47,5% dei rimborsi sono statti effettuma@diante credito diretto.

% Nonostante I'IRD si avvalga anche di personalé-tiae nel compimento del servizio
% L'incremento della disponibilita di servizi on-ércontribuisce alla crescita della quantita di pagyati per via
elettronica ricevuti dall'lRD.
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Tutti gli avvisi, accertamenti, certificati di paganto sono stati processati senza errori,
rispettando in pieno l'obiettivo di qualita.

Per quanto riguarda invece gli indicatori di tentpés, il 97,6% dei moduli sono stati
accertati entro 6 settimane dalla ricezione (atéai una previsione dell’'80%), mentre il
95,1% sono stati iscritti a bilancio entro 10 se#the. L'obiettivo era di iscrivere la totalita di

essi nel termine indicatd

La seconda sottoclasse, comprendentgektione dei pagamentiinclude tutti i pagamenti
effettuati all'Inland Revenue: sono stati acquigi?05.075 pagamenti, sotto forma di assegni,
contanti e credito diretto attraverso il canale daaio. Tale cifra rientra nel range di
previsione, compreso trai 7 ed i 7,7 milioni dgaeenti.

I1 99,8% di essi sono stati processati correttamementre il 99,6% sono stati depositati entro
2 giorni dalla ricezione (entro 1 giorno al di fudella settimana di picco, successiva al 5
aprile 2003)

Infine, tutte le informazioni fornite alle altre exggie governative hanno rispettato gli standard

previsti di accuratezza e correttezza, nonchéddesze concordate.

La classe di output in esame ha impiegato risoesebp,691 milioni di USD, a fronte di un

gettito attribuito di 57,981 milioni di USD, reatiando dunque un surplus operativo pari a
0,290 milioni di USD: rispetto all’esercizio preesde, che aveva segnato un surplus netto
pari a 0,013 milioni, il miglioramento della penfoance legata a questa classe di output &

sensibile.

5) Gestione degli arretrati

Questa classe di output comprende le azioni contecontribuenti che non adempiono
spontaneamente, o che effettuano i propri paganmeritardo.

Essa si divide dunque in due classi: una relativeoatribuenti che omettono di pagare, ed
un’'altra relativa a coloro che pagano con ritardo.

0 La tempestivita di questo processo ha risentitandprogetto di aggiornamento del database dell:IRD
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La prima di tali sottoclassi, quella relativa gagamenti non effettuati mostra come |l
numero di pagamenti non effettuati si sia ridottl'dl,3% rispetto alllanno precedente.
Tuttavia, dei pagamenti non effettuati, soltan&1L% sono acquisiti nei 12 mesi successivi,
contro una valore obiettivo dell’85%

Infine, I'obiettivo dell’'IRD per il 2002-2003 erai ddurre I'eta media dei pagamenti arretrati

dell'l% rispetto al dato relativo al 30 giugno 2002biettivo € stato abbondantemente

raggiunto, con una riduzione del 2,5%, pari a b4rgi

La seconda sottoclasse, quella relativeagjamenti che avvengono con ritardgpresenta un
solo indicatore di quantita: a giugno 2003, I'obiet era che il numero di pagamenti arretrati
non superasse di una quota superiore al 2% quelddivo al’anno precedente. Con una

riduzione del 5%, pari a 14528 casi, I'indicatorgt@to rispettato oltre le aspettative.

La classe di output dedicata alla gestione deditaato ha pero fatto segnare un risultato
negativo: il gettito attribuito & stato pari a 384milioni di USD, mentre le spese hanno
ammontato a 58,897 milioni di USD, generando dungueleficit netto pari a 0,401 milioni
di USD.

Il dato e in peggioramento rispetto all’'anno prewmdd, in cui il deficit ammontava a 0,254
milioni di USD, ma l'aumento di gettito (e relatispese) & stato sensibile: ad esempio, il
gettito & cresciuto di 9,434 milioni di USD.

6) Audit

Questa classe di output comprende tutte le attiliitiontrollo dell’adempimento e la gestione
dei casi di contenzioso tributario. E’ la classeutiput che in assoluto impiega piu risorse, sia
come spese che come numero di dipendenti, ed haattaclasse specificamente dedicata
all'audit delle grandi imprese, che rappresentanonitribuenti a piu elevato rischio di non-
adempimento.

Infatti, I'Inland Revenue Department distingue ttae classi di contribuenti sottoposti ad
attivita di audit: il segmento delle Grandi Impré&seggetto di attenzione particolare, insieme

con i contribuenti che hanno un reddito maggior&0dl milioni di USD.

Per quanto riguarda I'attivita diudit, durante I'anno terminato al 30 giugno 2003 sdates

effettuate 875.926 ore di attivita, il 3,9% in miil quanto previsto, dedicate all’audit ed
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allindagine sull’evasione. L’indicatore di qualifarevedeva che per ogni ora di attivita
venissero accertati almeno 550 USD di gettitoisilltato & stato del 7% superiore, con 589
USD accertati per ofa

Inoltre, gli indicatori di tempestivitd sono statitti rispettati oltre le stime: il 100% degli
audits sono stati compiuti entro i 3 mesi, gli awditensivi entro 6 mesi e le indadfrentro

12 mesi, mentre il 100% dei casi di contenziosoosstati risolti entro 30 me¥i Infine,
soltanto il 9,4% dei casi di audit e I'11,8% desicdi contenzioso ancora aperti al 30 giugno
2003 erano piu vecchi di 24 mesi, a fronte di uloreaobiettivo rispettivamente del 15% e
del 12,5%.

Come si e detto, I'IRD dedica un’attenzione pattoe alle Grandi ImpreseCprporate
Audit) ed ai maggiori contribuenti, ovvero quelli con rgadito superiore ai 100 milioni di
USD: nell’'anno 2002-2003, sono state effettuate. 502 ore di attivita, a fronte di una
previsione compresa tra le 191.000 e le 201.000amehe grazie all'invio di 30 questionari
appositamente disegnati per i contribuenti ad eddito. Il 100% degli audit sono stati
portati a termine entro 18 mesi, e soltanto il 5@8ibcasi sono piu vecchi di 36 mesi. Il 100%
dei casi di contenzioso € stato portato a termirteoe30 mesi, ma il 19,1% dei casi ancora

aperti & tale da piti di 30 mé&si

Infine, la sottoclasse deaiontenziosoha visto un numero di casi sottoposti al giudizio
dell’Alta Corte (266 casi) ed all'Autorita di Copotto sulla Tassazione (225 istanze)
nettamente piu alto rispetto alle stime inizialsgettivamente, 160 e 145 casi): tuttavia, il
carico di lavoro é stato di poco superiore allee#tspive, in quanto molti casi erano
virtualmente identici. Il 78% dei casi decisi naliho 2002-2003 si & risolto con una
pronuncia in favore dell'lnland Revenue, con unaceetuale del 15,6% superiore
all'obiettivo del 66%: tuttavia, nei casi in cui Eoluzione non & avvenuta mediante una
sentenza dell’'Alta Corte o dell’Autorita la perceale di pronunce favorevoli all'IRD & scesa

41 Cio & dovuto principalmente a due casi di granmliethsioni, che hanno innalzato la media da 534 d$05
USD.

2 e definizioni utilizzate dall'|RD indicano conmudittutti i controlli di breve termine, solitamentguiardanti
un solo periodo fiscale od un solo tipo di impogtey; il cui completamento occorrono solitamente anén20
ore di lavoro. Gliaudit estensivsono invece attivita di controllo che riguardand @ un periodo o piu di un
tipo di imposta, e richiedono tra le 20 e le 50 dirkavoro, mentre léndagini sono attivita di audit accurate ed
effettuate in profondita.

43| risultato riflette I'impegno nel monitoraggiceticasi aperti, perché siano portati a terminétilrppidamente
possibile.

410 casi rientrano nello standard, altri alzanet&’media” dei casi di contenzioso.

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 64



al 52,4%. Per ogni USD speso nella gestione dcedi, I'IRD ha stimato un’entrata di 21,10

USD, in tutti i casi risolti con una composiziorteemon implicasse l'intervento della Corte.

In generale, lattivita di audit ha comportato Lactamento di una discrepanza tra gettito
dichiarato e gettito dovuto pari a circa 900 milidnUSD, superiore del 21% alle previsioni:
cio pero si é riflesso anche in un incremento dattrato.

La classe dell’audit ha segnato un surplus netfigkf1 milioni di dollari, grazie ad un gettito
attribuito di 92,433 milioni di USD ed una spesanptessiva di 91,282 milioni di USD. II
gettito inizialmente stimato era pari a 96,648 omilidi USD, poi rivisto al ribasso sino ad un
valore di 92, 398 milioni: I'Inland Revenue ha duegrealizzato, con riferimento a questa
classe di output, un gettito minore a quanto ptevis

Rispetto al rapporto del 2002, il gettito legatqueest’attivita & cresciuto di 2,116 milioni di
USD, mentre le spese sono cresciute da 89,251 mnifioUSD: come risultato, il surplus

netto legato alla classe di output & passato d&Bd,151 milioni di USD.

3.3 DGI (Francia)

Il progetto strategico dell Amministrazione Franeesira ad accelerare il processo di riforma
dell’Ente, con lo scopo di perseguire l'incrememtell’adesione spontanea agli obblighi

fiscali attraverso quattro obiettivi:

» divenire, entro il 2005, un’'amministrazione di rifeento per livello e qualita di
servizi forniti;

e assicurare l'uguaglianza dei cittadini di frontéimlposta;

e fare in modo che gli agenti delle imposte benefidiei risultati positivi del processo
di riforma;

» realizzare guadagni di produttivita nell’esercidilla sua missione.

3.3.1 Gli indicatori di Tax Compliance

Per quanto riguarda I'obiettivo generale della T@ompliance, i risultati relativi al primo

anno del Contract of Performance 2003-2005 sonadtiipsed addirittura superiori alle
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aspettative. Infatti, il tasso di rispetto delleploste sul Valore Aggiunto (VAT) da parte delle
imprese € stato pari all'84,2%, superiore alla getgale dell'83% definita come obiettivo

dalla DGI, mentre la percentuale di adesioni spureada parte dei contribuenti privati & stata
pari al 97,5%, nel pieno rispetto del valore-obieff. Inoltre, la percentuale di pagamenti
avvenuti nel rispetto dei termini da parte dellepigse € stata del 98,2%, nel range di
accettabilitd (che andava dal 98% al 98,5%). Talere &€ mantenuto come obiettivo anche

per gli anni 2004 e 2005.

L'introduzione dell'interlocutore Fiscale Unico pég piccole-medie imprese, largamente

utilizzato nel corso del 2003, ha, inoltre, coniitb ad aumentare I'adempimento spontaneo
da parte di questi soggetti: malgrado la bassaitaedel sistema economico, i pagamenti

effettuati dalle imprese entro i termini sono crealel 2,3% rispetto al 2002, da 167,6 a

171,4 miliardi di Euro. Al contrario, le risposterza pagamento sono scese del 10,5%,
passando dai 2,5 miliardi di Euro del 2002 ai 2,Bandi del 2003. Infine, il tasso di

ritardatari per I'invio delle dichiarazioni pertiposta sulle imprese ¢ stato pari all'1,46%.

3.3.2 Le Risorse Umane

La DGI, nel corso del 2003, si € avvalsa dellopmidi 81.254 dipendenti, suddivisi in tre

categorie:

e 11 25%, pari a 20.321 dipendenti, rientrano nedgegoria A
* 1130,5% rientrano nella categoria B, che cont&@@.dipendenti
» 1144,5% (36.173 dipendenti) sono inquadrati n&tllio C

La DGI ha iniziato un percorso di incremento delgacita del proprio staff, che si riflette in
una crescita dei tassi di promozione ai livelli etipri per i membri del personale. Durante |l
2003, 165 impiegati sono passati dal livello Biatllo A, a fronte dei 130 promossi nel
periodo 2000-2002, mentre 275 sono stati promaadivétllo C al livello B (contro i 223 del

triennio 200-2002). In aggiunta, il programma dalificazione delle risorse umane ha avuto

4 Gli obiettivi della DGI per il 2004 ed il 2005 t@ono al miglioramento ulteriore di tali valori: perimposte
sul Valore Aggiunto, i valori sono pari all’84% pieR004 ed all'86% per il 2005, mentre sono p4®36% per
il 2004 ed al 97,8% per il 2005 con riguardo atiposte dei privati.
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risultati positivi: 1'84,7% del personale considéejzositivo” o “molto positivo” il proprio
addestramento, mentre il 90,2% dei capi-servizigiga in maniera positiva le capacita del

proprio staff.

Inoltre, la DGI impiega 5.300 dirigenti (circa lrigente ogni 15 dipendenti): il tasso di
promozione del personale a questa posizione siceéermentato nel corso dell’'anno
considerato. Tale indicatore, infatti, ha raggiuntovalore pari al 20,4% nel 2003, contro |l
17,6% del 2002, superando il valore-obiettivo (j@hd6%).

Il 5% del personale della DGI ha un’eta inferiore@ anni, il 58% un’eta compresa tra i 30
ed i 50 ed il 37% un’eta superiore ai 50 anni.

La spesa per il personale ammonta a 2.724 miliorituwdo, ovvero al 79,7% delle spese
totali*®, con un incremento dello 0,37% rispetto alle spk=e2002 (pari a 2.714 milioni di
Euro). Nel 2001 la spesa ammontava invece a 268@niiLa spesa per addetfeammonta

a 3.735 Euro mensili, contro i 3.605 euro del 2602 3586 Euro del 2004

3.3.3 Gli Indicatori di efficienza dei Servizi

Un ulteriore progresso € stato compiuto anche efhide gli indicatori di qualita dei servizi
resi all'utenza. Oltre a quelli gia inclusi nel gramma di facilitazione dell'imposta del
2000, ne sono stati aggiunti altri 4, e tutte le missomo state oggetto di una revisione a
novembre 2003. Di tali indicatori, 5 hanno raggaunn livello ritenuto accettabile, ovvero

vicino o superiore al 90%:

* L'invio a domicilio dei moduli per la dichiarazioree avvenuto in un tempo inferiore
alle 48 ore nel 92% dei casi;

* L’88% delle richieste effettuate per via telefongmmo state esaudite;

6 Secondo il budget DGI 2003, tali spese sono pa&ig# milioni di Euro, lo 0,28% in meno rispettc2802.

47 Spese di funzionamento e di miglioramento, seonaiderare le retribuzioni.

8 per semplificazione, i valori dal 2003 in poi soespressi in termini di posizioni lavorative iserinel
Registro Nazionale dell'lmpiego (TGE): per consenta comparazione, anche i valori del 2002 somuessi
con questo metodo.

4| primi 5 indicatori utilizzati sono stati: la pemtuale delle ricezioni su appuntamento, la péveda di
chiamate telefoniche che hanno ricevuto rispostejd di moduli a domicilio, I'identificazione déagente DGI
gestore del contatto e la trattenuta sistematitte deiamate ogni volta si richiedesse il parerardiesperto.
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* Nel 92% dei casi si € provveduto all'identificazéodell’agente DGI che ha tenuto |l
contatto con l'utente;

* 1191% degli appuntamenti ha rispettato i critdriidervatezza;

» L'89% delle ricezioni su appuntamento € stato giatti soddisfacente;

* 1191,2% della corrispondenza ha ricevuto rispesto 30 giorni.

Per 3 indicatori, invece, sono stati individuati dergini di miglioramento, e la DGI ha in

programma di agire su tali attivita per miglioratagualita:

« Il 72% delle chiamate telefoniche ha ricevuto ritpla percentuale risulta
sicuramente migliorabile);

e La percentuale di e-mail che hanno ricevuto rispesitro 48 ore € pari al 70%, di cui
Il 41% sono state messe in attesa.

Infine, il sondaggio condotto annualmente (noveni203) presso un campione di utenti
(composto da 806 imprese e 1.005 contribuenti pyitia mostrato un indice di soddisfazione
pari all'80% nei rapporti tra Amministrazione e tdiouenti. Inoltre, il 79% dei privati ed il
72% delle imprese riferiscono di avere una buon@agine dell’Autorita fiscale, ed il 40%
del campione ha notato un miglioramento della ¢guadiei servizi nel corso dei tre anni

precedenti.

3.3.3.1l Servizi Informatici

L'utilizzo delle dichiarazioni on-line ha avuto uisultato superiore agli obiettivi; durante il
2003 sono pervenute, infatti, alla DGI 601.025 @iddwioni per via telematica da parte dei
contribuenti privafl®, pari al 3,75% delle dichiarazioni totali. Talelor@ & nettamente
superiore all'obiettivo, stimato in 500.000 diclaaioni (il 3% del totale).

Per quanto riguarda le imprese, esse possono usufiei servizi telematici per compilare i
moduli VAT*! ed effettuare i pagamenti on-line, mediante igés denominato TélETVA.

Nel corso del 2003, sono pervenute all’Amministoaz 57,395 dichiarazioni, rispetto alle

%0 || sito internet della DGIvgww.impots.gouv.fy consente agli utenti di: Consultare le propriehtirazione
fino ai tre anni precedenti; effettuare la dichizoae on-line; Effettuare i pagamenti delle impasteline.
*! Imposta sul valore aggiunto.
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50.000 del 2002: tuttavia, il risultato e riteninsoddisfacente, e I'obiettivo per il 2005 & di
arrivare alle 250.000 dichiarazioni trasmesse nmedidéléTVA. Ad ogni modo, il dato
pervenuto rappresenta il 55% delle imposte sulreadggiunto raccolte a livello nazionale: il
gettito raccolto con tale strumento e pari a 68ikardi di Euro, di cui 40,6 raccolti dalla
DGE™,

Inoltre, I'invio per via on-line delle imposte egtica comune per 837.000 imprese, ed e
obbligatorio per tutte quelle la cui posizione filce gestita dalla DGE.

Le procedure on-line hanno fornito un deciso impulsalla semplificazione
delllamministrazione delle imposte: il numero deigpmenti e dei moduli inviati per via
telematica € in costante crescita, tanto da avenwtp piu di 309.000 pagamenti e 504.000
sottoscrizioni ai nuovi sistemi di pagamento nakoodel 2003, con un incremento del 30%

rispetto all'anno precedente.

Dal punto di vista dell'efficienza dei processi darmhativi interni, durante il 2003 la
percentuale di rispetto delle scadenze per l'ingida stampa dei documenti destinati ai
contribuenti & stata pari al 99%, vicino all’'obieit stabilito al 100%. Migliorabile risulta
invece la percentuale di chiamate di assistenzarndtica risposte entro i due minuti, pari al
69% contro un obiettivo del 75% mentre il numero dei malfunzionamenti del sistema
risolto nell’arco delle 2 ore ¢ stato pari al 768aderiore al valore-obiettivo del 60%). Infine,
la soddisfazione degli utenti degli strumenti imh@tici all'interno della DGI ha ottenuto un

rating pari a 14,2/20, rispetto ad un analogo valoreaile di 13,7/20 a giugno 2002.

3.3.3.2l Servizi Telefonici

Il servizio dei call-centers & stato ampliato dbeaih 2003, fino a ricoprire tutte le regioni
francesi. | CAT, espressione di un’Amministraziomeilti-accesso, offrono agli utenti la
possibilita di ricevere, oltre alle risposte vogaisposte via e-mail o di richiedere l'invio di
moduli e depliant direttamente a domicilio: la disfbilita del servizio € pari a 14 ore durante

la settimana e 10 al sabato.

%2 La DGE (Direction des Grandes Entreprises) & taudella DGI specificamente dedicata alle Grangirse,
ha gestito la posizione fiscale di 27000 contriiueel 2003 (3000 in piu rispetto alle 24000 deld2p
L'obiettivo della DGE ¢ arrivare a coprire 35000pirese entro il 2005.

%3 Per il 2004 ed il 2005, gli obiettivi sono paspettivamente all'85% ed al 95%
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Nel corso del 2003 il servizio di assistenza telafa della DGI ha fatto registrare come
“utili” il 77% dei contatti, ovvero le chiamate clanno ricevuto risposta entro il 5° squillo e
che hanno rispettato gli indicatori di qualita gftitper il servizio. Il tasso di accessibilitaide

CAT é stato molto basso nei periodi di picco (suhail 7% nei momenti di massima

congestione) e pari all'84% fuori di tali periodi.

3.3.3.3La Corrispondenza ed i Contatti su appuntamento

I1 91,9% della corrispondenza giunta alla DGI haeviuto risposta entro 30 giorni, contro un
obiettivo pari al 100%. Per quanto riguarda invéepertura al pubblico degli uffici
dell’Amministrazione, I'obiettivo di conseguire aémo 6 ore al giorno (non consecutive) e

stato raggiunto.

3.3.4 Gli indicatori di produttivita

3.3.4.1ll Costo di gestione delle imposte

La DGI calcola il costo delle differenti funzionhe ricopre. Tale costo comprende i costi
inclusi nel budget e quelli non inclusi, come adragio I'utilizzo di immobili dello Stato, e

considera anche il costo delle pensioni dei dipetigrubblici (che vuol dire??), basate su di
un tasso identico a quello del 2002. | costi tatabtenuti dall Amministrazione francese sono

stimati pari a 4.241 milioni di Euro, cosi suddivis

- 1.529 milioni, pari al 37,6%, per le imposte deigsli contribuenti
- 1.921 milioni, pari al 45,3%, per le imposte sitigprese
- 47 milioni (I'1,1%) per le Grandi Imprese

- 678 milioni per le imposte sulla proprieta, pariL&P6 dei costi totali.
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In questo modo, la DGI pud stimaretélsso di costo di gestione dell'impost4 dato dal
rapporto tra i costi totali ed il gettito totaleccalto dall’Ente. Tale tasso deve essere ridotto di
una percentuale pari all'1% per ogni anno tra D2@d il 2007. Secondo il rapporto relativo
al 2003, la DGI ha conseguito il risultato, con uidzione dall'l1,44% all'1,41% dal 2002 al
2003, nonostante il peggioramento delle condizinacroeconomich@ Infatti, i costi totali
sostenuti dall’Autorita fiscale sono stati quatfii in 4.322 milioni di Euro nel 2002, a
fronte di un gettito di 300.770 milioni, ed in 48#ilioni nel 2003, ma con un gettito totale
pari a 308.341 milioni di Euro.

Il costo di gestione di ciascuna imposta € calootatlla base delle ore lavorate da parte del
personale dell’Agenzia. Secondo il rapporto dell@lDle imposte che hanno realizzato i
guadagni di efficienza piu consistenti sono I'img@osul valore aggiunto (la TVA), per cui
l'indicatore € passato dall1,13% del 2002 all'l,0&8%l 2003, e l'imposta locale sulle
imprese, il cui indicatore & sceso dall'1,20% &lj89%.

Al contrario, I'imposta sul reddito individuale k&to una lieve crescita del rapporto tra costi
e gettito, passando dal 2,55% al 2,57%.

3.3.4.2La Produttivita

La DGI é stata una delle prima amministrazionii@ate la propria produttivita, calcolando il
tasso ad essa relativo per ciascuna delle tre ighamzioni in cui si ripartisce e basandosi sul
carico di lavoro attribuito a ciascuna funzione. €Bguito si elencano le componenti

dell'indicatore.

* Imposte personali numero delle pratiche d'imposta sul reddito despier impiego
direttamente attribuito alla funzione. La funzidme fatto registrare una lieve perdita
nella produttivita, passando dalle 2.049 nel 20122079 nel 2002, per poi scendere
a 2.030 nel 2003, con un calo dello 0,9%.

* Imposte sulle imprese numero di pratiche di imposta sulle imprese pepiégo

attribuito. L'indicatore, in questo caso, € in netta ascdsagndo segnare un

% Lo stesso tasso utilizzato dal’OCSE nei conframtérnazionali.
% E’' da notare come, nel 1997, la DGI fosse undedamministrazioni con lindicatore pit alto (pari
all’1,60%): attualmente, rientra nella media deagiaonsiderati dallOCSE.
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incremento pari al 7,4% si & passati dalle 141 pratiche del 2001 alle d€i42002
fino alle 151 del 2003.

* Imposta fondiaria: numero degli estratti fondiari per impiego (mediai tre anni
precedenti). In questa funzione, I'incremento didutttivita registrato tra il 2001 ed il
2003 & pari al 5,9%, con un aumento degli estlat225 (nel 2001) a 239 (nel 2003)

Oltre alla valutazione della produttivita per fumzé, la DGI provvede anche alla valutazione
della propria produttivita complessR/acomparando gli stessi carichi di lavoro di rifieeinto
con tutti gli impieghi iscritti nel budget, compmwi delle attivita di supporto ed i servizi
centrali. L'indicatore relativo al 2003 mostra uo@scita pari all'l,66% rispetto all'anno
precedente, che aveva fatto segnare un incremeit@0D1 pari all’l,84%. In media, il
guadagno di produttivita registrato dall’Autorifadale francese tra il 1995 ed il 2003 & stato
pari all'1,85%. La media per lo stesso periodonsiaiza pero al 2,57%, se si considera la
riduzione dei tempi di lavoro introdotta il 1° sattbre 2001: da quella data, infatti, il 90% dei
dipendenti della DGI beneficiano della cosiddesiettimana corta”.

Infine, il costo attribuibile alla creazione delRGE (I'unita per le Grandi Imprese) ha
mostrato un’evoluzione positiva: l'aumento delleatmhe gestite € stato piu che
proporzionale alla crescita del costo totale aittha tale funzione, implicando cosi una
riduzione del costo per pratica. Infatti, nel 200@osto totale attribuito alla DGE € stato pari
a 13075510 Euro, per la gestione di 22065 pratiekedive a Grandi Imprese: il costo-per-
pratica € dunque quantificabile in 593 Euro; né)20l costo totale € salito a 14226752 Euro,
ma le pratiche gestite sono state 25648: il costtatio &€ dunque stato pari a 555 Euro, con

un decremento del 6,4% rispetto all’'esercizio plecee.

3.3.4.3 Il Controllo dei Costi: il programma “Spemde Meglio”

Nel 2003, la DGI ha introdotto un programma di @&iaé razionalizzazione della spesa
mensile, che ha mostrato come I’Amministrazioneraiacita a ridurre i costi anche al di
sotto del livello previsto per tutti gli organisistatali. Cio & avvenuto grazie ad un ambizioso

programma di contenimento dei costi, denomiri@épenser Mieux” (“Spendere Meglio”).

% | a dinamica dell'indicatore risente pero dell'¢ftedella riforma dellattivita di accertamentoacolta delle
imposta, che prima era in comune tra le due fumZa@mmtribuenti privati ed imprese).

" La DGI & stata una delle prime Amministrazionianee ad utilizzare un indicatore di produttivitiemdo
introdotto tale metodologia gia nel 1995.
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Il programma mira a ridurre il peso di alcune spésamprese quelle per il personale ed
operative) senza per0 ridurre, ed anzi incremewtandalcuni casi, le risorse dedicate ai
processi di riforma ed al miglioramento delle camhi di lavoro. Nel 2003 la realizzazione

del programma ha visto:

e un risparmio quantificato in 1 milione di Euro getilizzo dei formulari on-line: in
percentuale, il 70% dei moduli utilizzati dalla DEdnno subito un cambiamento;

« alcune specifiche tecniche relative al peso dalleuchentazione cartacea informativa
distribuita dalla DGI hanno comportato una ridugiatei costi pari a 1,3 milioni di
Euro, senza che cid comportasse un peggioramehaoqdelita del servizio;

e alcuni contratti di fornitura sono stati rivistisscurando una maggiore concorrenza
negli appalti: ad esempio, i contratti di fornitysar gli uffici hanno registrato una
riduzione del prezzo pari al 30%;

« l'utilizzo dell'Intranet (EOLE) ha ridotto la quatd di documenti cartacei circolanti,

riducendo conseguentemente i costi;

* Nonostante una crescita del 10% delle tariffe postali per i prodotti della DGI,
I'utilizzo dello strumento telematico ha comportato un risparmio del 6,4%
sull'invio dei moduli per la dichiarazione e degli avvisi di accertamento, con
una riduzione di spesa di 3 milioni di Euro (dai 47 del 2002 ai 44 del 2003)

» Nell'aggregato, infine, le spese per l'invio dei moduli sono calate del 30%,
quelle relative alle telecomunicazioni del 6% e le spese per gli uffci sono

calate anch’esse del 6%

3.3.4.4La Qualita e I'Efficacia dei Controlli

La qualita dei processi di auditing € miglioratal merso del 2003: il 18,1% delle
dichiarazioni sono state sottoposte a controllotrcoun obiettivo pari al 16%, segnando un
dato superiore alle aspettative, ed il 29,2 % dptlatiche sono state oggetto di indagine

rispetto ad un obiettivo del 27%). Per gli anrtufij I'indicatore da raggiungere € il 17% per
(risp g ggiung p
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i controlli ed il 35% per le indagini. Inoltre, tdsso di attivita di audit per i contribuenti ad
alto reddito & stato pari al 32,3%, inferiore diettivo del 33,3%".

L'attivitd ha comportato un tasso di recupero defigoste (comprensivo delle sanzioni
comminate ai soggetti inadempienti) pari al 50,6%0re superiore all’obiettivo del 48%. In
termini monetari, I'attivita ha comportato I'acaamento di tasse e sanzioni pari a 9,922

milioni di Euro, in crescita rispetto al dato dé02 (9,683 milioni)

L'attivita di contenzioso ha invece segnato unltéuo inferiore all’obiettivo: I'indicatore di
efficienza dell'attivita era stabilito nel disbrigdel 75% dei casi entro 6 mesi dalla loro
istituzione. Tuttavia, secondo il rapporto DGI t&la al 2003, i tempi sono stati rispettati
soltanto nel 72,8% dei casi: quest’aspetto mosiragde margini di miglioramento, anche in
relazione ai futuri obiettivi ad esso legati (I'8(Q%ér il 2004 e '85% per il 2005)

3.4 Agenzia delle Entrate (Italia)

3.4.1 Gli Indicatori nell’'ottica di Balanced Scorecard

La valutazione della performance dell’Agenzia déllgrate, dal 2003, avviene mediante un
modello di controllo di recente introduzione, chedscosta dagli strumenti tradizionali:
attraverso lo strumento delBalanced Scorecard Tale strumento consente di valutare il

conseguimento degli obiettivi istituzionali nelte eiree strategiche:

» gestione tributi e servizi al cittadino;
e prevenzione e contrasto all’evasione;

« servizi infrastrutturali.

%8 Per il 2004 ed il 2005, la DGI mira ad incremeetdr tasso di audits per questo tipo di contribuient
rispettivamente al 66% ed al 100%.

%9 Questo metodo mira a tradurre la strategia inser@ di misure in grado di rappresentare le difoensli
generazione del valore, analizzando per ciascugé ielicatori che siano in grado di misurare idilo di
raggiungimento degli obiettivi.
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L’Agenzia individua, per il monitoraggio della perfnance, quattro prospettive generatrici di
valore differenti. A ciascuna di esse attribuisece diverso “peso” ex ante, ed in seguito
seleziona un pannello di obiettivi che giudica #igativi, li riclassifica in una logica di

Balanced Scorecard (BSC) e ne individua cosi ex iosale stato di conseguimento. Le

prospettive definite dall’Agenzia delle Entrate sda seguenti.

1. Economico-finanziaria. verifica la capacita dellEnte di raggiungere isuitati
prefissati, soprattutto negli aspetti economicguesta prospettiva € attribuito un peso
piuttosto basso, pari al 6%: tuttavia, I'interedgdia Pubblica Amministrazione sulle
questioni economico-finanziarie € in crescita, egrebabile che tale prospettiva
rivesta un’importanza maggiore negli anni futuri

2. Prospettiva del cliente riguarda tre direttrici principali, quali la perimance in
termini di valori creati per il cittadino/clientd, livello di Customer Satisfaction, la
posizione dell’organizzazione verso tutti i portatd’interesse potenziali. Il peso
rivestito dalla prospettiva & pari al 21%: I'Ageaazitiene quest’aspetto tra i piu
rappresentativi della volonta di orientare il pioppperato ad un migliore e piu
efficiente servizio dell'utenza, per raggiungere aumeale soddisfazione del
contribuente ed incrementare cosi I'adempimentatspeo degli obblighi fiscali.

3. Prospettiva dei processi interni essa considera l'efficacia nel soddisfare ilrdkee
I'efficienza nell'utilizzo delle risorse, nonchéofganizzazione delle attivita, la
gestione, i tempi di risposta dellAmministrazionQuesta prospettiva riveste
l'importanza maggiore, tanto che le & stato asgtegna peso pari al 61% nella
generazione del valore per I'Ente: ci0 deriva andadla relativa “giovane eta”
del’Agenzia delle Entrate, per la quale l'orgamizibne dei processi richiede
I'attenzione maggiore.

4. Prospettiva di apprendimento e crescita riguarda la capacita dellAgenzia di
attivare processi di apprendimento e crescita. #sd & attribuito un peso pari al 12%,
ma, data la natura dell’Autorita e la sua caratter di ente in crescita, € ipotizzabile

che in futuro questo aspetto riceva una maggitemzbne.
In quest’ottica valutativa, la generazione del walper 'Agenzia delle Entrate ha superato

I'obiettivo atteso, posto convenzionalmente patiOf: I'indicatore di BSC mostra infatti un

valore pari al 116%, tale valore misura l'efficade@lla produzione, ovvero la reale capacita
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dell’Agenzia di pianificare la propria azione caguardo agli output attesi ed alle risorse
impiegate per conseguire tali livelli di output..

Si connota come “produttivo” solo il processo cleagra qualita per il contribuente, secondo
criteri di economicita predeterminati. La valutamo positiva deriva dalla capacita di
un‘attivita di coniugare la quantita dei serviziogati, I'efficacia e I'efficienza nel suo
svolgimento e la qualita percepita dal cliéhte

A fianco dell'indicatore di efficacia della prodone, la logica valutativa prevede un
indicatore di efficacia delle risorse umane, cheura la capacita dell’Agenzia di conseguire i
propri obiettivi dal punto di vista dell'impiego ldeersonale. Dato un valore obiettivo di 100,
I'efficacia complessiva delle risorse umane deltEre quantificata nel 95%, risultato
apprezzabile ma che presenta margini di migliordmen

Infine, la valutazione della performance dellAgenanell’ottica di BSC comprende un
indicatore del livello di efficienza raggiunto, chesprime il rapporto tra la produzione
ottenuta e le risorse impiegate per ottenerla: itedlecatore per il 2003 mostra un livello di

produttivita alto, pari al 122%.

La stessa logica valutativa € inoltre applicata &kt aree strategiche, ovvero I'area “Gestione
tributi e servizi al cittadino”, I'area “Prevenziere contrasto all'evasione” e l'area “Servizi
infrastrutturali”: per ciascuna di esse gli indmatmostrano un livello di efficienza ed
efficacia molto alto, con un risultato (di pocoXdriore alle aspettative soltanto nel ramo

dell'efficacia delle Risorse Umane.

e L’indicatore di efficacia della produzione & sempralutato superiore al valore
obiettivo del 100%; esso € pari al 113% nell’are#ladgestione tributi e servizi al
cittadino, al 120% nell’area di prevenzione e castiv all’evasione, ad 105% nell'area
dei servizi infrastrutturali.

« L'indicatore di efficacia delle Risorse Umane, ingesi € mantenuto per il 2003 al di
sotto del valore obiettivo: nell’area delle gesddnibuti e servizi &€ stimato al 93%,
mentre & pari al 96% per I'area di prevenzionemtrasto all'evasione ed al 97%
nell’area dei servizi infrastrutturali.

* Infine, lindicatore di efficienza ha segnato untiab livello di performance,

soprattutto nell’area di prevenzione e contrasttewasione (pari al 125%), ma

8 |nfatti, il D.Lgs 286/1999 prevede che le Ammirdsioni Pubbliche si dotino di strumenti per veuiie
I'efficienza, I'efficacia e 'economicita dell'aziee al fine di ottimizzare il rapporto tra costigultati.
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raggiunge un valore elevato anche nell’'area deadktigne tributi e servizi (122%) e,
seppur piu basso (108%), un valore superiore afettative anche nell’area dei

servizi infrastrutturali.

3.4.2 Le Risorse Umane

Durante il 2003, I'Agenzia delle Entrate si € awaabell’operato di 34.989 dipendenti, con
una riduzione del personale del 2,5% (886 dipemdenpetto allanno precedente, anno in

cui lo staff del’Agenzia contava 35875 membripdirsonale e cosi suddiviso:

* Il 3% & composto da dirigenti, che assommano a(if6a 1 ogni 35 dipendenti),
rispetto ai 1.008 del 2002: la diminuzione percalg stata del 3%;

e 1l 39%, pari a 13.649 dipendenti, & inquadrato’adh C, anche in questo caso, lo
staff ha subito una lieve diminuzione rispetto4ilB8 effettivi relativi allanno 2002;

» la maggior parte dei dipendenti, 18.629, pari #0652 inquadrato nell’area B: la
diminuzione rispetto all’anno precedente, in cypersonale di area B contava 18.911
dipendenti, € pari all'1,4%

« |l restante 5% & composto dal personale di arezh@ conta 1.733 dipendenti rispetto

ai 1.768 del 2002: la variazione percentuale (miniuzione) & pari al 2%.

L'Agenzia ha dunque operato una diminuzione del sgeale, nell'ottica della
razionalizzazione delle risorse e della ricercauda maggiore efficienza. Tuttavia, la
diminuzione proporzionalmente piu cospicua € irgaota nei livelli piu alti di
inquadramento, in controtendenza rispetto agli aprécedenti ed agli obiettivi di
programmazione.

Il costo del personale, tra retribuzioni e quoteeirtivante, &€ stato pari al 57,1% dei costi
totali, con un aumento percentuale rispetto alkaprecedente, in cui tali costi ammontavano
al 53,9% del totale.

Le Risorse umane sono state oggetto di numerogirgamami di formazione, sia nell'area

tecnico-professionale che nellarea managetialgli obiettivi quantitativi indicati nella

61 Ad esempio i programmi Sirio, Antares, sistemautiliting.
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Convenzione sono tutti stati raggiunti, sia petinigiative riguardanti I'integrazione delle
professionalita che le aree tematiche di importastegtegica. Per quanto riguarda il primo
aspetto, I'obiettivo era di formare 7.000 perscea,il risultato raggiunto € stato di 13.000
partecipanti all'iniziativa, mentre per il secondono stati interessati 28.000 dipendenti, a
fronte di una previsione di 10.0600E’ stato anche raggiunto anche il terzo deglietibii
inerenti la formazione individuati in Convenzionepno stati coinvolti in iniziative
manageriali 1.070 tra dirigenti e funzionari adadbtenziale.

In totale, il monte-ore erogato complessivamentetiivita di formazione del personale e

stato pari a 812498 ore.

3.4.3 La Tax Compliance

Secondo un confronto effettuato dalla DGI (I'Autarifiscale francese) sull'anno 2003,
I’Agenzia delle Entrate ha registrato un ottimauliato sul versante dell’adesione spontanea
agli obblighi fiscali. L'indicatore utilizzato, iTasso di rispetto dell'imposta ha fatto segnare i

seguenti valori:

e in materia di dichiarazioni individuali, il tasso dspetto (“civisme”) & stato pari al
99,75%;

* in materia di dichiarazioni da parte delle imprets¢e valore € stato rilevato pari al
99,67%;

e in materia di dichiarazioni di Imposta sul Valorggdunto (IVA), il valore é stato
stimato pari al 99,63%;

* in materia di pagamenti individuali, il tasso ei@ar96,05%;

« il tasso di rispetto dell'imposta delle societa @l’'/A in materia di pagamento e
stato stimato pari al 92,52%;

» infine, se si applica l'indicatore di produttivititilizzato dalla DGI all’Agenzia, si
trova che il rapporto costi totali/gettito & paltoa,72%: la comparazione é resa pero
difficile, in quanto manca tutta I'area relativd'ialestigazione sull’'evasione, che in

Italia & svolta dalla Guardia di Finanza.

62 Cio si & reso necessario principalmente per diféoe le novita in materia di condono.
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3.4.4 | Servizi al Cittadino

3.4.4.1 | Servizi degli Uffici Locali

L'attivita di informazione e assistenza ha constggii obiettivi prefissati, ed ha raggiunto
un livello di soddisfazione accettabile da parté'atente. Nel luglio 2003, infatti, & stata
svolta la prima indagine nazionale di Customers®attion, relativa ai servizi offerti dagli
Uffici Locali dell’Agenzia, su un campione di 128fiai (su 383 totali). L'indagine € stata
effettuata mediante la distribuzione di questionagli uffici. Sono stati raccolti 21.708
questionari, di cui 14.994 (quelli provenienti dagffici campione) sono stati elaborati. Gli

aspetti considerati dall'indagine possono esseygrugpati in 3 categorie:

» tangibili (facilita di accesso, orari di apertupalizia e confort);
« funzionali (rapidita, chiarezza ed esaustivitasigvizi);

» relazionali (cortesia, competenza e professionalita

L'indagine ha mostrato un livello di soddisfaziczwmplessivo pari all'82,2%. Gli aspetti che
hanno riscontrato il maggiore gradimento da pagkcittadino sono stati la “cortesia del
personale” (88,2%) e la “disponibilita del perdefi86,2%).

Sono stati anche individuati aspetti che mostraaogimi di miglioramento, quali: i tempi di
attesa per I'accesso agli sportelli (gradimento @ka69,8%), la chiarezza dei moduli (73,8%)
e la possibilita di esprimere reclami e suggeriin@®,4%)

In seguito a tale indagine, & stato anche avviatwonitoraggio delle prestazioni erogate da
tutti gli Uffici, con lo scopo di correlare gli inchtori di qualita interni (che esprimono la
qualita erogata) con quelli di Customer Satisfact{che esprimono la qualita percepita
dall’'utente). In tal modo, si cerca di apportarglioramenti percepibili da parte del cliente e
stabilire specifici standard di qualita da incluglaella Carta dei servizi.

L'indicatore relativo all’apertura degli Uffici Ladi & stato soddisfatto: I'obiettivo di
assicurare I'apertura minima di 24 ore settimaaadtato raggiunto. Inoltre, in tutti gli Uffici
Locali & stata realizzata I'apertura di postazigpeciali, con la trasmissione (su richiesta dei

contribuenti) telematica dei modelli di dichiarazmo integrativa, ed € stata dedicata
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particolare attenzione ai maggiori contribuentg sidividuali che societari, i quali hanno

ricevuto risposte anche per e-malil, fax e telefono.

3.4.4.2 | Servizi di Assistenza telefonica

| Centri di Assistenza telefonica hanno servitd, c@so del 2003, 1.432.674 contribuenti,
mediante i diversi canali di contatto.

Le telefonate pervenute ai Call Centers sono 4tdt#9.784, di cui il 60,35% hanno ricevuto
risposta entro 3 minuti, a fronte di un valore ¢tie del 50%. Tale valore risulta inferiore
alla performance delle altre Agenzie consideratiafid revenue e DGI), e mostra margini di
miglioramento notevoli. Rispetto all'anno precedent numero di chiamate ricevute e
aumentato del 2%., delle risposte fornite 12.64®ssiate effettuate mediante webmail e 247
via fax servet’.

Il servizio di webmail € equivalente a 55.730 telefte, poiché I'Agenzia considera la
valorizzazione di una e-mai pari a 5 telefonat€ Al .

Il numero di call back e richiamate & stato paZﬂi.ZS?"’, mentre il numero dei contribuenti
che hanno usufruito del servizio di prenotaziorefémica di appuntamenti con i funzionari
presso gli uffici locali & stato pari a 66.822.

Infine, su un totale di 232.2701 correttive effataudagli Uffici Locali, 176.253 (pari al 7%)

sono state effettuate per mezzo dei call center.

3.4.4.3I Servizi telematici

| Servizi telematici hanno conosciuto una crescitdevole nel 2003. Rispetto all'anno
precedente l'utilizzo del canale telematico pendio delle dichiarazioni segna un incremento
del 15%, da 878.344 a 1.035.333. Le dichiaraziasmesse via internet sono state il 2,3%
del totale delle dichiarazioni nel 2002 ed il 2,88 2003. Di questo incremento, la quota
maggiore €& stata registrata nell'invio delle dichmoni dei modelli Unico relativi alle

Persone Fisiche tramite ufficio o direttamentedatatribuente (il 42% in piu, pari a 909.910

%3 Mediante tale servizio, il cittadino pud inviare fax al numero unico nazionale: la risposta delfGAwviene
parimenti via fax.

| servizio di call back consente all'utente diepotare, mediante un CAT dell’Agenzia delle Entratea
chiamata in data e ora prestabilite
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dichiarazioni rispetto ad un obiettivo di 60000Qpntemporaneamente, si € registrato un
decremento del 33% delle dichiarazioni trasmedsavarso il canale bancario o postale.

Il numero di documenti trasmessi per via telematescluse le dichiarazidhij & stato di
4.285.104 atti, contro un dato atteso di 2.900.000¢ro il 32% in piu.

Inoltre, il numero dei versamenti on-Iffie¢ passato da 206.736 nel 2002 a 1.360.131 nel

2003, segnando una crescita dell’84% nel corsbidehio

Il sito Internet del’Agenzia delle Entratenfiw.agenziaentrate.goVf} ha quasi raddoppiato

il numero dei contatti rispetto al 1 gennaio 20AIL1 gennaio 2001, i contatti ammontavano
a 18.638.684, ed a 34.655.563 al 26/4/2004. Durdn®003, I'Agenzia ha registrato
8.498.012 visite al sito, con un notevole increroetdlle visualizzazioni, delle pagine visitate

e delle sessioni per utente.

Infine, il numero degli utenti che si &€ avvalso detvizi realtivi al “cassetto fiscale é stato

pari a 307534, superando il valore obiettivo p@s8D0000

Per quanto riguarda invece l'area ICT dedicataracgssi interni, nei primi mesi del 2003
I'’Agenzia delle Entrate ha avviato, mediante |dudiione di questionari sul sito web Intranet,
un’indagine relativa allo stato della sicurezzaoindatica, per attuare un analisi del rischio
legato alla tecnologia ICT. | sistemi di sicurezmeonitorati sono stati piu del 90%,

consentendo di elaborare una “matrice di rischidf ezgole comportamentali sul trattamento

dei dati personali dei contribuefti

3.4.4.4L.a Comunicazione Esterna

L'Agenzia ha profuso grande sforzo anche nellevigatidi comunicazione, sia mediante

iniziative editoriali che attraverso il contattaetto con I'utenza. Per quanto riguarda il primo

® Versamenti F24, Formalitd IVA, comunicazioni Ogter mille, denunce INAIL, atti per pagamenti ndtari
pagamenti per contratti di locazione.

% Modelli F24 e contratti di locazione ed atti imniliztsi.

7 Nel 2004, il sito Internet del’Agenzia & stateepriato dalla testata “Il sole 24 ore” come migkito nella
categoria “Istituzioni e Pubblica Amministrazionel’.giudizio € stato espresso dai lettori dellatats dagli
utenti Internet e dai clienti finali.

% Tali regole si applicano anche ai dati trattatizel'ausilio di mezzi elettronici ed automatizzati
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aspetto, durante il 2003 i prodotti editoriali plibati e distribuiti gratuitamente contano
1.688.000 copie, di cui la quota maggiore € rampriesa dall’Annuario del Contribuente
(400.000 copie), ma grande tiratura hanno avuthete Guida fiscale per la casa (250.000

copie).

Dal secondo punto di vista, 'Agenzia ha raddoppidtnumero dei visitatori intervenuti ai
programmi “Fisco tra la gente”: dai 40.000 del 2802 infatti passati agli 80.000 del 2003.

3.4.5 L'Attivita di Controllo

L'obiettivo stabilito di potenziare I'attivita di antrollo formale €& stato ampiamente
conseguito, con l'effettuazione nel 2003 di 1.62Z.&ontrolli formali, valore del 36%
superiore al numero di controlli perfezionati nelrso del 2002, e superiore al valore
obiettivo, quantificato in 1.300.000 controlli. ldao precedente tali controlli erano stati
1.163.236.

L'attivita ha altresi impiegato un numero maggiate ore-persona rispetto all’'obiettivo
prefissato: 1.265.275 rispetto ad una previsionel.800.000 indicata in Convenzione.
Tuttavia, il maggior assorbimento delle risorseevwdto riflette il maggior volume di
produzione registrato a consuntivo. | controllitaogiali (Il. DD., IRAP, e IVA) effettuati nel
2003 sono stati 483.187, in calo del 18% rispeit®B88.939 controlli del 2002: in compenso,
sono aumentati sia i controlli sui soggetti di védati dimensioni, passati da 350 a 442
(incremento del 26%), che quelli su altri sogggttimentati del 12%), che, infine, gli accessi
per il controllo degli obblighi fiscali, passati 84.811 a 100.325, con un aumento del 49%.
La percentuale di controlli sulle grandi impressulia perd ancora esigua, dato che copre
soltanto il 2% di tali contribuenti, mentre quefiolle imprese medio-piccole si attesta su un
valore pari al 25,9%.

Per quanto riguarda invece i controlli automatizzatlle dichiarazioni, essi sono stati
incrementati, con il risultato di una maggiore ditardi comunicazioni di irregolarita inviate.
Nel 2003 le comunicazioni di regolarita inviate gsatate 17.141.062 rispetto alle 14.952.405
del 2002, con un aumento pari al 12,7%, mentreofaumicazioni di irregolarita sono state
3.464.812 nel 2003 contro le 2.935.204 del 200&¢imento del 15,3%).
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Nel 2002, lattivita di controllo ha comportato umeaggior definizione dell'imposta (per

adesione, acquiescenza o conciliazione giudizpde)a 515.685 Euro

3.4.6 Il Contenzioso

Nel corso del 2003, i casi di contenzioso tra Amigtiazione e contribuenti hanno registrato
una notevole flessione,, anche in virtu degli sentndi definizione agevolata presenti nella
Legge Finanziaria per il 2003. La Commissione tabia provinciale ha ricevuto in totale
88.634 appelli, contro i 187.749 del 2002, mentreosstati proposti 6.899 appelli da parte dei
contribuenti rispetto ai 20.278 del 2002.

Nello stesso periodo, gli uffici del’Agenzia dellentrate hanno proposto alle commissioni
130.849 controdeduzioni, ovvero il 148,08% dei mstoe 8.989 costituzioni in giudizio in
CTP (Commissione Tributaria Provinciale), pari @0P29% degli appelli proposti dai
contribuenti. Il grado di soccombenza dell’Agenzidle attivita di accertamento (in 1° grado
di giudizio) € stato pari al 48,35% delle pronudcenerito, ovvero 12.604 pronunce, mentre
nellanno precedente lindicatore si assestava 48)199%°. Le pronunce favorevoli
all'’Agenzia delle Entrate in 1° grado di giudizior® quindi state il 51,65%, in riduzione
rispetto al 56,81 del 2002.

L'indice di soccombenza sulle sentenze delle Corsimis tributarie Regionali & invece stato
pari al 52,12%: cido significa che il 47,88% delleopunce delle CTR e stato favorevole
al’Amministrazione, dato anche questo in caloetsp al 49,03% del 2002.

Il processo di informatizzazione, anche in ques&so¢c ha prodotto notevoli risultati,
riducendo il volume lavorativo dell’area: i ricorpresentati dai contribuenti e dagli uffici
vengono infatti caricati al sistema automatizz&teseguito di tale procedura, nel 2003 si e
potuto registrare come, su 687.089 ricorsi acquisinumerati dal sistema, '84,9% (593.200

ricorsi) sono relativi a ricorsi notificati neglhai precedenti.

% L'incremento dellindice di soccombenza & stataopéutto anche della possibilita offerta dalla beg
finanziaria per il 2003 (art 16 . n. 289 27/12/2pdi definire la lite.
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3.4.7 L'Indicatore di Produttivita

L’Agenzia delle Entrate utilizza, al fine di sinizare la complessita dei servizi offerti, degli
indicatori che consentano confronti con altre Amistmazioni e intertemporali. Questi

indicatori sono:
» la produzione a prezzi costanti, che riguarda&af di servizi
e Tlinput di lavoro utilizzato, basato sulle ore dffeamente lavorate e sulla

remunerazione dello staff stante le differenti dicalzioni.

Mediante la sintesi di questi due indicatori, I'’Agé ottiene un valore in grado di esprimere

la produttivita (I'efficienza) dell’Ente.

3.4.7.1 Indicatori di Output

L'aggregazione dei servizi forniti dal’Agenzia daeme mediante I'espressione di prodotti
diversi nella stessa unita di misura, attraverssd’ di due strumenti: le ore equivalenti,
ottenute moltiplicando la quantita fisica rilevatear il tempo unitario medio di lavorazione
assegnato preventivamente ai prodotti considezdt, ponderazione tramite la struttura dei
costi dell’anno base.

In tal modo, gli indicatori sono poi stati raggrain tre categorie qualitatiV®

e il gruppo A comprende gli indicatori che misuramoduantita di prodotto o attivita,
sono aggregati con tempi medi unitari per il pgsec#ico di ciascuno e sono rilevati
in dettaglio. Dall'analisi effettuata per I'anno @0 questa categoria di indicatori
rappresenta 579/1000 dell'attivita dell’Agenzialdédtntrate;

e il gruppo B include gli indicatori che rilevano dmantita, ma che non possono essere
espressi in termini di prodotto equivalente di basanca un tempo unitario medio
con il quale includere le differenze qualitativdi:igdicatori di tipo B rappresentano i
294/1000 dell'attivita;

0 Cfr Pisani e CutaiatIndicatori sintetici di produttivita dei fattori:metodologia e confronto 2000-20Q1”
documenti di lavoro dell’Ufficio Studi.

Agenzia delle Entrate — Ufficio Studi 84



» il gruppo C include i prodotti per i quali & disglife soltanto la rilevazione dell'input
in termini di ore-lavoro, ma non € presente undattire di output o di quantita: questa

categoria di indicatori rappresenta i 127/1000'atNita del’Agenzia.

3.4.7.2 L'Indicatore di Input

Per esprimere I'input utilizzato nella produzionel dervizi offerti, L'Agenzia utilizza, un
indicatore basato sulle ore effettivamente lavopatederate. Considerare, infatti, il numero di
persone impegnato non tiene conto delle differemelle qualifiche del personale, né le
differenze nell’orario di lavoro (ad esempio, tngpiegati part time e full time).

Le Ore effettivamente lavorate ponderate sono oteerapplicando a ciascun livello
professionale la remunerazione erogata nell’annwiderato. L'ipotesi sottostante € che i
lavoratori siano pagati in funzione della loro putitvita, la quale aumenta al crescere del
livello di inquadramento. Le Ore cosi calcolate g® essere utilizzate per calcolare la
produttivita del lavoro (apparente).

Sommando dunque gli indicatori di output di tipeeB (con gli opportuni pesi), & possibile
dunque costruire un indicatore sintetico di quangirodotta in grado di rappresentare
873/1000 dell'attivita esterna dell’Agenzia dellatiate: confrontandola poi con gli input
utilizzati in termini di ore ponderate, si pud qogte un indicatore di produttivita (efficienza)

che misuri il rapporto tra produzione e risorseiggpte.

L'analisi di tale indicatore & stata effettuata periennio 2000-2002 di attivita dell’Agenzia
delle Entraté: in tale periodo, 'Agenzia ha incrementato ivésir offerti del 5,22% in
termini di produzione a prezzi costanti, in un esd di costante riduzione della forza lavoro
(dalle 37910 unita alle 36108 del 2002, con unaazimhe del 5,67%). La produzione per
addetto e cresciuta del 9,67% nell'arco temporalesiclerato, con un aumento maggiore
nell'anno 2001 (+9,21%) e molto inferiore nell’an@02 (+0,42%).

1 Cfr. Dongiovanni e Pisanil*Agenzia delle Entrate nel sistema economico nes#, documenti di lavoro
dell’'Ufficio Studi, 2003.
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4. Conclusioni

4.1 Tendenze comuni e differenze

4.1.1 Aspetti comuni

A seguito di un confronto metodologico e quantiatitra gli indicatori utilizzati dalle

Amministrazioni Fiscali considerate, emergono,idadielle differenze strutturali riscontrate,

alcuni aspetti comuni.

L'obiettivo risulta essere, per ciascuna delle Aimministrazioni considerate, la
massimizzazione dell’adempimento spontaneo dedilighi fiscali, ovvero la c. d.
Tax Compliance: a tal fine, tutti gli enti presi @ame hanno modificato la propria
struttura, da organizzazioni basate sui processirgdnizzazioni basate sugli utenti.
Questo spostamento di prospettiva si sostanzia na mnaggiore attenzione al
contribuente, con conseguenze non solo sullopera® sulla stessa struttura
organizzativa delle Agenzie Fiscali: ciascuna dseeba infatti scelto il criterio
funzionale come modello organizzativo, ma conterapeamente € dedicata una
attenzione particolare ad alcuni tipi di contribigerSono soprattutto i contribuenti di
grandi dimensioni ad essere sottoposti a partiealiguardo: ciascuna delle Autorita
esaminate possiede infatti un’unita dedicata aigimagcontribuenti.

Pur con notevoli differenze numeriche nella composie del personale, le
Amministrazioni fiscali considerate si caratterizaa per alcune similarita
nell'allocazione funzionale dello staff: la quotai dlipendenti che si occupa delle
funzioni relative alla Tax Compliance é simile, ilaodo tra il 61% circa
dell’Agenzia delle Entrate ed il 71,6% dell'Inlameévenue. Anche la percentuale di
forza-lavoro dedicata alla funzione di Audit e golib fiscale & simile, soprattutto tra
DGI ed IRD (rispettivamente, il 18,8% ed il 22,2%x parzialmente eccezione
'Agenzia delle Entrate, con il 30,7%, valore super ma in linea con le altre

Amministrazioni considerate.
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» Lo spostamento di prospettiva dai processi all'méesi € tradotta anche in una

“cultura aziendale” sempre piu orientata al comcetli servizio: tutte le
Amministrazioni utilizzano un indicatore diustomer Satisfactioper valutare la
soddisfazione degli utenti, ed utilizzano i ristilsttenuti per individuare gli aspetti
perfettibili e quelli che incontrano il maggioreagimento dei cittadini.

Il risultato relativo alle indagini di Customer &&&ction si € mantenuto in un range di
valori simile per le tre Autorita considerate: sispa dall’'80% registrato dalla DGI
francese all'86% dell'lnland Revenue neozelandése,al livello pari all'82,2% per

I'’Agenzia delle Entrate italiarfa la tabella sottostante riassume i valori riscatitr

Agenzia Livello di Customer Satisfaction
IRD 86,0%
DGI 80,0%
Agenzia delle Entrate 82,2%

« L’'assistenza al cliente & stata potenziata da mdirt®itte le Autorita: ciascuna ha
adottato un sistema di assistenza multi-accessoyiilfulcro e costituito dai Call
Centers. Ciascuna delle Agenzie ha predisposteatati di qualita del servizio dei
Centri di Assistenza Telefonica, rappresentatigyp@mente dalla velocita di risposta
alla chiamata, ma anche dall'identificazione dg@écatore e dal numero di chiamate
risolte. Sinteticamente, si pud esprimere la vaiotee del servizio di Call Center

fornito dai tre enti come segue:

Tempo di Identificazione
Agenzia attesa alla Obiettivo Risultato
risposta operatore
IRD 60 secondi 50% 65% Si
DGl 5 squilli 7% 92%
Agenziadelle| 5 . 50% 65,3% si
Entrate !

Tuttavia, le Agenzie esaminate si qualificano cofimeministrazioni multi-accesso:
non soltanto il canale telefonico & utilizzato comezzo di contatto con la clientela,
ma esiste anche la possibilita di avere risposieewinail, per posta e prenotando un

appuntamento con un agente: caratteristica comuagaessibilita di attivare contatti

2 per I'Autorita italiana l'indagine ha pero riguatd soltanto gli Uffici Locali, non includendo i rsézi
telefonici e telematici.
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attraverso molteplici canali. Inoltre, sia I'’Ageaazilelle Entrate che I'lnland Revenue
si sono dotate di una Carta dei Servizi, strumenformativo per il cittadino ma
anche impegno per L’ente, che statuisce degli srahche si impegna a rispettare per
assicurare un miglior servizio ai contribuenti.

L'informatica riveste un ruolo sempre piu decisivell’attivita delle Amministrazioni
fiscali, sia dal punto di vista dei processi inteche da quello dei contatti con il
cittadino: ciascuna di esse possiede un programelativo all’lnformation
Technology, che stabilisce le tappe per l'introdugi della tecnologia informatica nei
processi dellAmministrazione fiscale. Ciascuna Agea offre ai contribuenti la
possibilita di adempiere ai propri obblighi medaiitcanale telematico, ed offre un
ulteriore servizio informativo attraverso il proprsito Internet. In questo, I'Agenzia
delle Entrate si presenta allavanguardia, avenddualmente eliminato Ila
documentazione cartacea dalle proprie procedure.

Infine, similitudini si riscontrano nella gestiomelle risorse umane: il percorso di
riqualificazione del personale verso i livelli diguadramento piu alti e I'attenzione
al’addestramento dello staff, attuato mediante sicodi formazione, sono

caratteristiche comuni alle Amministrazioni consate.

4.1.2 Differenze

Al di la degli aspetti comuni, tuttavia, il confrmnevidenzia alcune diversita sostanziali, sia

guantitative che metodologiche.

Innanzitutto, le funzioni svolte dalle Agenzie fidicpresentano delle differenze: ad
esempio, I'lnland Revenue non si occupa soltantia daccolta del gettito, ma anche
del supporto familiare e dei prestiti agli studerftinzioni che risultano assenti in
entrambe gli altri Enti esaminati. La DGI, perajtsvolge anche il compito della
raccolta dei contributi sociali, funzione che ingemon rientra tra le azioni

dell’Agenzia delle Entrate e dell'IRD.

In secondo luogo, € notevole la differenza numenig#a composizione del personale
delle Amministrazioni considerate: se tuttavia tdiferenza € giustificata nel caso

dell’Agenzia neozelandese, che opera con una poipokadi 3,9 milioni di individui,
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stupisce la differenza quantitatiVatra Autoritd francese ed italiana: a fronte di
popolazioni demograficamente simili (rispettivaments9,2 e 57,3 milioni di
individui), risultano staff numericamente disomoegierinfatti, ’Agenzia delle Entrate
conte 34.989 dipendenti contro gli 81.254 della Di@le diversita e accentuata dalle
differenti tendenze, poiché il personale dellAgenkza subito una lieve ma costante
contrazione nel tempo, mentre quello della DGI @aém aumentando.

In realta, tuttavia, la DGI comprende anche le fomizsvolte in Italia dall'Agenzia del
Demanio, dall'Agenzia delle Dogane, dai concessignévati della riscossione e da
parte della Guardia di Finanza. In tal modo, il euondi operatori in materia di
fiscalita in Italia risulta superiore al dato frase di circa 10.000 unita.

« L'Agenzia delle Entrate € inoltre I'unica Amminiaiione, tra quelle considerate, ad
utilizzare I'ottica programmatica e valutativa @dlalanced Scorecardale strumento
non e riscontrabile nelle altre Autorita. L'utilizzdi una simile logica rappresenta
dunque una caratteristica innovativa dell’AgenztledEntrate, la quale, grazie a tale
strumento, puo correlare le azioni alle prospettjgreratrici di valore, attribuendo ad
esse un diverso peso e potenziando quindi, annarper, le attivita che si ritengono
pitu< importanti.

« Per quanto riguarda la valutazione dei risultafipforita neozelandese presenta la
gamma di indicatori piu vasta e precisa: ciascuaase di output & analizzata dal
punto di vista della quantita, qualita e tempetivton la predisposizione di obiettivi
precisi ed il confronto costante coi valori delfen precedente. Inoltre, I'RD
attribuisce un gettito ed un costo a ciascuna addissi, in modo da poterne valutare
I'impatto economico-finanziario sulla gestione. @ ahetodologia non € riscontrata né
per la DGI né per I'Agenzia delle Entrate: il camiéo informativo fornito dall’Inland
Revenue e caratterizzato da maggior chiarezzafermhita di analisi.

« Infine, mentre le Amministrazioni neozelandeseaméese hanno posto in essere delle
strutture specificamente dedicate ad alcuni tipicdntribuenti*, I'’Agenzia delle
Entrate appare ancora svantaggiata sotto quedtaspel esempio, soltanto il 2%
delle Grandi Imprese e sottoposto a controllo $eci contro le percentuali ben

superiori fatte registrare dalle altre Autoritacés.

73 Si fa riferimento al personale dipendente dell@2003.
™ Principalmente, le Grandi imprese ed i maggiomtdbuenti, ma anche piccole-medie imprese e singol
contribuenti, nonché intermediari professionali.
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4.2 L’Agenzia delle Entrate: sviluppi futuri e po#sli suggerimenti

Nonostante la recente istituzione, I'’Agenzia deligrate rappresenta un modello di Ente della
Pubblica Amministrazione che ha saputo adeguarsaaibiamenti in atto: i guadagni di
efficienza riscontrati nel corso del tempo, sia miahto di vista della produttivita per addetto
che dell’efficienza dei servizi forniti, dimostrarcmme la performance dell’Agenzia sia in
costante miglioramento.

Inoltre, i grandi passi avanti effettuati sottospetto dell'informatizzazione, con la virtuale
eliminazione della documentazione cartacea, la#di dello strumento telematico per i
pagamenti delle imposte e per l'invio della modids dimostrano I'attenzione posta
dall’Agenzia alle istanze di modernizzazione, akfdi migliorare i processi interni ed offrire
un servizio sempre piu tempestivo ed efficientgoabblico. A tale proposito, la notevole
crescita del numero di contatti e delle pagineisate dal sito Internet dimostrano il successo
dello strumento, ed incoraggiano il mantenimenidataus su tale aspetto.

Tuttavia, alcune azioni atte a migliorare la perfance dell’Agenzia, soprattutto dal punto di

vista informativo, possono essere suggerite:

* Incrementare l'attenzione alle categorie di coniiliti, in modo da costruire strumenti
di riscossione, accertamento e controllo piu adigalle esigenze di ciascuna
tipologia: in questo, la costituzione di Unita d=de a tali categorie, sul modello
delllInland Revenue neozelandese e della DGE @@ioe Grandes Entreprises)
francese potrebbe sortire effetti positivi sullac Tompliance

» Potenziare gli istituti di collegamento tra Amminézione e cittadino, con particolare
attenzione a tutti gli strumenti atti a rilevareféledback e I'impatto delle attivita
dell’Agenzia nei confronti dei contribuenti: ad py@o, le indagini relative alla
Customer Satisfaction dovrebbero riguardare notastl gli uffici locali, ma anche il
servizi a distanza, soprattutto quelli relativiGentri di Assistenza telefonica.Inoltre,
ampliando la gamma di canali di comunicazione trgerzia e contribuente
aumenterebbe la capacita del’lEnte di comprendereedigenze del pubblico,
adeguando meglio i propri servizi ed incrementagidconseguenza l'aspetto relativo

alla Tax Compliance.
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» Per quanto riguarda i servizi, il numero e laetridi indicatori di efficienza utilizzati
appare inferiore: mancano indicatori di qualitaatel alla risposta telefonica, in
relazione ad esempio al numero di questioni risalta prima chiamata, mentre
'aspetto dell'efficienza dei servizi, seppur ingilidramento, risulta ancora inferiore
agli standard identificati dalle altre Amministrazi esaminate.

« Infine, al fine di accrescere il contenuto inforimat dell’Agenzia, si sottolinea
l'opportunita di prendere parte a confronti siaemtzionali che con altre
Amministrazioni Pubbliche nazionali, in modo dalimtiare le conoscenze acquisite

per il miglioramento della performance complessiva.
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